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Kapitel 1 –  Indledning og metodiske overvejelser 
1.1 Problemfelt 
 
Strategibegrebet inden for erhvervsøkonomien er og har været i stadig opbrud, fordi der 
hele tiden kommer nye bud på styringsværktøjer, der kan bruges til at forsvare virksomhe-
dens strategi på et givent marked, eller til at erobre nye markedsandele med. Dette projekt 
omhandler et af de nyeste bud på virksomhedsstrategi, den blå ocean strategi, der reklame-
rer med, at den kan åbne døren til nye markeder uden intensiv konkurrence, baseret på 
værdiinnovation.  
Begrebet strategi er et af de ord, der tillægges mening, alt efter den kontekst, det bruges i. 
Oprindeligt stammer det fra det græske ord for overkommando og betød styring af de til-
stedeværende ressourcer på slagmarken for at vinde krige (Grant, 2005:14). Denne under-
liggende mening fulgte med ind i erhvervsøkonomien, hvor strategi i 1960´erne handlede 
om at lave 5-års-planer på baggrund af makroøkonomiske oversigter, så virksomheder 
kunne tilkæmpe sig større markedsandele. Præmissen for denne tilgang, som blev kaldt 
planlægningsskolen, hvilede på dens simple, forudsigelige omverdensbillede, der som et 
glansbillede blev revet i stykker af pludselige konkurrenter fra Japan og 1970´ernes olie-
kriser, der slet ikke var taget højde for i beregningerne (Mintzberg, 1998:68). Omverdenen 
var med ét blevet en faktor, det var nødvendigt at tage højde for, den blev nu set som dy-
namisk, kompleks og med en begrænset forudsigelighed.  
 
Michael Porter pionerede i 1980’erne med sin positioneringsskole og tog over fra planlæg-
ningsskolen. Han satte standarden for strategi, hvor hans analyser af forskellige brancher 
konkluderede, at virksomhedernes vej til overnormale konkurrencefordele var branchespe-
cifikke. Reglen var at positionere sig ud fra tre generiske strategier; gående på enten en 
lavprisstrategi, at differentiere sit produkt eller fokusere på et specielt marked. Såfremt en 
virksomhed opnår sådan en position, skal den forsvares (Hollesen, 2003:336). Porter adva-
rede imod at forfølge flere af hans strategier, såvel planlagt som inkrementalt, det ville bare 
resultere i en uklar position, der fanger virksomheden i midten (Porter, 1996:69). Denne 
fundamentale læresætning har i mange år været en implicit antagelse, og hans generiske 
strategier har med tiden influeret megen tænkning, men dette dogme er under pres. For 
hvordan skal den mere komplekse omverden forstås i et evigt forandrende marked? Berlin-
murens fald og liberaliseringer på mange markeder op gennem 1990’erne har i nogle mar-
 3
keder medvirket til at skabe hyperkonkurrence, som nærmest kan beskrives som en situati-
on fra Alice i eventyrland, hvor: ”…kroketkuglen er et levende pindsvin, buerne soldater 
og køllen en flamingo. Det er umuligt at spille efter en bestemt strategi, eftersom kuglen 
går sine egne veje, målet flytter sig og køllen interesserer sig mere for sit eget hoved end 
for spillet.” (Hansen, 1998:34) Spillereglerne på markedet er derfor ikke længere så hånd-
faste, og positioner, som virksomheder kan have været år om at opbygge, kan ikke længere 
altid regnes for sikre. Senest har Arla indset, at deres omhyggelige opbygning igennem de 
sidste 25 år på det lukrative arabiske marked, med markedsandele på 30-50 %, blev redu-
ceret til 0 % efter Muhammed-krisen og kun langsomt er på vej tilbage (Jyllandsposten d. 
26-04-06). Ligeledes har producenter af lavpris-digitalkameraer måttet se sig overhalet af 
nyere mobiltelefoner med indbyggede kameraer, der har overtaget dette segment. 
 
Den flertydighed, usikkerhed og brancheglidning, som ovennævnte eksempler illustrerer, 
kan ses i lyset af den tyske sociolog Ulrich Becks definition på, at vi står på tærsklen til at 
træde ind i risikosamfundet1, hvor den komplekse samfundsudvikling skaber en stigende 
erkendelse af naturlige og menneskeskabte risici, som vi alle kan risikere at blive ramt af 
(Haste, 2002:452). Strategi kan i Becks optik ses som en risikoreducerende mekanisme, 
der skal sørge for, at virksomheden kan navigere forholdsvist trygt gennem turbulent far-
vand. Herfor skiftede moden inden for strategi i starten af 1990’erne til et internt fokus, der 
kunne skabe et fikspunkt, for at virksomhederne kunne lave strategi i en kompleks verden. 
Det blev i starten defineret som de usynlige faktorer, der tydeligvis havde en indflydelse på 
virksomhedernes konkurrenceevne, men opkomsten af det ressourcebaserede perspektiv 
mente at komme tættere på forklaringen af fænomenet overnormal konkurrenceevne (Ja-
cobsen, 1992:795). Det ressourcebaserede perspektiv plæderer, at virksomhederne er en 
særegen samling af ressourcer, der er opstået gennem deres historie. Denne samling deter-
minerer hvilke produkter og markeder, virksomhedens strategi med rette kan lægges ud fra 
(Collis & Montgomery, 2005:30). Ressourcerne dækker over en bred vifte af evner, lige fra 
de fysiske lokaliteter, økonomiske ressourcer, patenter, organisationskultur til medarbej-
dernes viden etc.. Såfremt virksomheden har evnerne, kapabiliteterne2, til at sammensætte 
                                                
1
 Ulrich Beck skrev Risikosamfundet i 1986 i skyggen af Tjernobyl katastrofen, men hans pointe var at med 
samfundets udvikling skete der ligeledes en produktion af risici. Social ansvarlighed som kom på dagsordnen 
i 1990´erne, kan ses som sådan en risiko virksomhederne måtte forholde sig til – enkelte virksomheder med 
større succes end andre, da de skulle forstå de nye spilleregler og lægge en strategi i forhold til det.   
2
 Kært barn har mange navne; litteraturen inden for dette perspektiv kan skifte mellem organisatoriske kapa-
biliteter eller kerne kompetencer for samme begreb (Grant, 2005:144).  
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en blanding af de ressourcer, der er efterspurgt af markedet, vil dette lede til en overnormal 
konkurrenceevne, hvor opbygningen og bibeholdelsen af de efterspurgte ressourcer er ho-
vedelementet – et indefra og ud-perspektiv (Grant, 2005:139+151).  
 
De sidste 50 års strategiske historie kan med rette ses som et pendul, der startede i at analy-
sere branchen og udvælge en givtig position, hvor pendulet nu er svunget til det interne 
fokus, der udgør springbrættet for virksomhedens strategi, med hvilket der kan konklude-
res, at viden om strategiplanlægning gennem tiden er et område, der har tiltrukket interesse 
og ny viden. Paradoksalt nok har en nyere undersøgelse påvist, at især mellemstore danske 
virksomheder ikke selv har evnerne, eller mangler de rette redskaber til at lave det strategi-
ske arbejde, hvor det konkluderes, at de går glip af et vækstpotentiale (Deloitte, 2005:12). 
Det er ellers ikke fordi det ressourcebaserede perspektiv ikke kunne have relevans for den 
type virksomheder. Tværtimod passer det ideelt til små og mellemstore virksomheder (Læ-
gaard, 2003:154). Kritikken af det ressourcebaserede perspektiv har især gået på dets 
manglende praktiske tilgang og en risiko for, at virksomheden kan blive for snæversynet3 
mht. kun at tilbyde produkter, den har evner indenfor, men uden at tage højde for, om mar-
kedet efterspørger dette (Lægaard, 2003:153, Mintzberg, 1998:282).  
 
Nyeste skud på stammen for at imødegå denne kritik, er den blå ocean strategi, der præsen-
terer sig selv som den manglende praktiske tilgang, der muliggør, at den ressourcebaserede 
strategi kan lede til konkurrencemæssige fordele (Kim & Mauborgne, 2005:5). Den skriver 
sig ind i fortællingen om den succesfulde virksomhed4, der gennem strategiske træk har 
skabt helt nye markeder uden konkurrence – det såkaldte blå ocean (Kim & Mauborgne, 
2005:10). De røde oceaner er det forrige paradigme, der med Porters generiske strategier 
har skabt virksomheder, der stort set forfølger samme strategi og udbyder produkter, der 
ligner hinanden alt for meget – hvilket ender i et nulsumsspil. Der kan trækkes en parallel 
til det danske dagligvaremarked, der i høj grad er præget af forbrugere, der kræver lavere 
priser, og nogle etablerede supermarkedskæder, der ikke kan følge med de nye discount-
kæder (Berlingske Tidende d. 17-03-06). 
                                                
3
 At en virksomhed kan være for snæversynet (myopic) henviser til den klassiske artikel af Levitt, om at de 
amerikanske jernbaners tab af markedsandele for en stor del skyldes deres selvtilfredshed med tingens til-
stand indtil det var for sent, og bus- og flyrejser havde overhalet dem indenom (Levitt, 1960:45).  
4
 Fortællingen om den succesfulde virksomhed er langt fra ny. Det er den store andel af management gør-det-
selv-bøger et bevis på, herunder - In search of excellence – hvor et par af de beskrevne virksomheder i bogen, 
allerede 2 år efter dens udgivelse ikke længere klarede sig så excellent (Kim & Mauborgne, 2005:9).   
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Dette nulsumsspil introducerer den blå ocean strategi en anvisning til at slippe ud af, ved at 
bruge virkemidlet værdiinnovation. Det er en anderledes måde at betragte strategi på, og er 
i høj grad et opgør med de etablerede dogmer, som Porters varsel om kun at forfølge en af 
hans generiske strategier, den blå strategi, anbefaler at bryde hans varsel – det er i sig selv 
en forudsætning for at opnå værdiinnovation (Kim & Mauborgne, 2005:12-13). Det må 
betyde, at den blå ocean strategi bygger på en logik, der tilsiger, at ressourcer og kapabili-
teter forholdsvist let kan opbygges, og afskaffe de, der ikke menes relevante for virksom-
heden, i den fremtid, den har udset sig. Den logik bygger på at skille sig ud: ”Some of the 
most famous battles in business and war have been won, not by doing things correctly, fol-
lowing the accepted wisdom, but by breaking the established patterns – by creating the 
categories in the first place…” (Mintzberg, 1998:117). Fænomenet overnormal konkurren-
ceevne forklares i den blå ocean strategi ved at det ikke er branchen der determinerer den 
strategi der skal anlægges, som Porter argumenterede for. Virksomheden kan selv bryde ud 
og skabe sine egne, nye markeder (Kim & Mauborgne, 2005:211). Det er et opgør med 
Porters tænkning om, at det optimale for virksomhederne er at forsvare en given position, 
koblet sammen med relationsmarkedsføringens fornemmeste opgave, at beholde de nuvæ-
rende kunder (Hollensen, 2003:10). For at skabe et blåt ocean, bliver virksomheden nødt til 
at opgive eksisterende kunder og kaste sig ud i oceanet, der fra strandkanten kan se 
skræmmende ud. Derfor finder jeg det interessant at se nærmere på en af de udfordrere, der 
stiller sig op mod Porters dogme, og afdække hvorvidt denne har noget nyt at tilbyde? 
 
Den blå ocean strategi kan ses som en problemstillingstype, der tager sig ud som en ano-
mali5, men den er allerede nu blevet udråbt til at være et potentielt emne til det næste para-
digmeskifte (Leavy, 2005:13, Feldthus, 2005:6). I givet fald står vi på tærsklen til, at den 
blå ocean strategi kan blive mere udbredt og indgå i virksomheders vision og mission, og 
bruges på måder, hvorpå de profilerer og legitimerer sig i forhold til omverdenen. Men 
hvordan skal man som kunde, medarbejder eller investor forholde sig til virksomheder, der 
anvender denne strategi? Kan man trygt hoppe med ombord og sejle med ud i fremtiden, 
eller kan der trækkes en parallel til eventyret om kejserens nye klæder? Det kan så undre 
mig, hvilke præmisser den bygger sit ræsonnement på, for det må jo betyde, at den har 
identificeret lovmæssigheder, andre virksomheder kan imitere, for at de kan opnå samme 
                                                
5
 Anomali henviser til en problemstillingstype hvor et fænomen viser sig, som ikke tidligere er observeret 
og/eller kan være svært at placere indenfor vante skemaer (Olsen & Pedersen, 1999:30). 
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succes? For hvordan forklarer den blå ocean strategi det rationelle for virksomhederne i 
bevidst at blive fanget i midten, og er det i sig selv vejen til en overnormal konkurrenceev-
ne? I så fald står det strategiske felt med en udbygning af det ressourcebaseret syn, der 
bedre kan vejlede i at udnytte ressourcerne til at skabe konkurrencemæssige fordele. Eller 
hviler denne vejledning på præmisser, der er nødvendige for, at den blå ocean strategi kan 
opbygge nye ressourcer, der leder til vækst? Diskussionen af den blå ocean strategi har ledt 
mig frem til følgende problemformulering. 
1.2 Problemformulering 
 
Har den blå ocean strategi noget nyt at byde på i virksomheders strategiplanlægning, 
og hvilke styrker og svagheder besidder den? 
1.2.1 Arbejdsspørgsmål og præcisering af problemformulering 
 
For at svare på problemformuleringen deles den op i tre arbejdsspørgsmål, der skal indlede 
en rejse i erkendelse. Rejsen starter på det øverste niveau og graver sig længere ind i gen-
standsfeltet, for at svare på problemformuleringen. Som det fremgår af problemfeltet, op-
stiller den blå ocean strategi en front mod Porters teser, som er det røde ocean. Når der i 
problemformuleringen spørges ind til virksomheders strategiplanlægning, består feltet i 
dette projekt af Porters IO-paradigme og det ressourcebaserede perspektiv, da den blå oce-
an strategi reklamerer for at være bedre end Porters generiske strategier, og for at være the 
missing link i det ressourcebaserede perspektiv. Derfor deler problemformuleringen sig op 
i to led, hvor det første undersøger, hvordan den blå ocean-strategi adskiller sig fra Porters 
generiske strategier. Det betyder, at det første arbejdsspørgsmål, skal hjælpe til at svare på 
det led i problemformuleringen, der går på, om den blå ocean strategi har noget nyt at byde 
på i virksomheders strategiplanlægning: 
1. Skiller den blå ocean strategi sig ud fra Porters generiske strategier, og hvorledes? 
 
Det andet arbejdsspørgsmål adresserer jeg i den henseende, at den blå ocean strategi opere-
rer med at kunne danne nye ressourcer og aflære eksisterende, der ikke længere ses som 
relevante. Derfor bliver spørgsmålet nødt til at komme ind på, hvordan dynamiske kapabi-
liteter skal forstås. De dynamiske kapabiliteter er nogle højere ordnede ressourcer, der kan 
sammensætte og styre ressourcebeholdningen. Et område, som den blå ocean strategi har 
fokus på. Derved er det muligt at komme ind og afdække den blå ocean strategis styrker og 
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svagheder, mht. hvordan teorien mener, virksomheder kan opbygge og aflære sine ressour-
cer, hvilket bidrager til at svare på sidste led i problemformuleringen om dens styrker og 
svagheder. Ligeledes er spørgsmålet yderst relevant for at sætte fokus på, om den blå ocean 
strategi kan virke som en brobyggende teori, mellem det indadvendte ressourcebaserede 
perspektiv og et mere udadvendt, markedsorienteret perspektiv: 
2. Udgør den blå ocean strategi en videreudvikling af det ressourcebaserede perspek-
tiv?  
 
Det sidste arbejdsspørgsmål er nødvendigt for at afdække forskellen mellem Porters gene-
riske strategier, der opererer med faste brancher, og den blå ocean-strategi, der har en gan-
ske anderledes opfattelse af brancher. For at besvare dette spørgsmål, vil det være nødven-
digt at komme ind på de to konkurrerende teoriers ontologi, hvordan de opfatter virksom-
hedernes omverden. Ligeledes er deres epistemologi en nødvendig forståelse for, hvordan 
teorierne mener at kunne opnå en sand viden om virksomhedernes omverden. Dette 
spørgsmål er nødvendigt, for at komme ind til teoriernes inderste væsen, for på den måde 
at afdække, om den blå ocean strategi har noget nyt at tilbyde, og hvilke præmisser dette 
bygger på: 
3. Hvilke underliggende præmisser bygger det blå ocean og Porters generiske strate-
gier på? 
1.2.2 Afgrænsning 
 
Ligesom et maleri har en ramme, bliver genstandsfeltet i dette projekt nødt til sætte sine 
begrænsninger. Et teoretisk projekt kan hurtigt blive for omfangsrigt, hvis alle de forskelli-
ge perspektiver på strategi skal inddrages, Mintzberg har i bogen Strategy safari opdelt 
dem i ti forskellige perspektiver/skoler. Så for ikke at genstandsfeltet skal blive om alle, 
men uden nogen tyngde, holder jeg mig inden for Porters positioneringsskole og det res-
sourcebaserede perspektiv. Dog bliver der i kapitel 3 resumeret en kort gennemgang af 
præskriptive og deskriptive strategiteorier, for på den måde at sætte Porter, det ressource-
baserede perspektiv, og den blå ocean strategi i perspektiv.  
 
At det ressourcebaserede perspektiv har et meget internt fokus, betinger perspektivet i at 
forstå virksomhedens historie, kultur og (tavse) viden, for på den måde at bruge det til ska-
be unikke fordele, der kan tilkæmpe sig markedsandele. Fokusset i projektet vil ikke gå ind 
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på underliggende teorier om f.eks. kultur, innovation og vidensdeling, om end den kulturel-
le strategiskole ser ressourcerne bundet sammen af et system af fælles forståelse, altså kul-
turen (Mintzberg, 1998:277). Det er for ikke at gøre genstandsfeltet mere omfangsrigt, end 
at fokusset på den blå ocean strategi bliver for utydeligt. Derved stiller jeg ikke spørgsmål 
ved det ressourcebaserede perspektiv, men bruger det som udgangspunkt, til en bedre for-
ståelse af den blå ocean strategi. Det betyder, at genstandsfeltet i projektet ikke er på im-
plementering af strategien, men en evaluering af den blå ocean strategi. Derfor kan projek-
tet ses som en vejning af fordele og ulemper, før denne aktivt tages i brug.  
Udover at der i problemformuleringen spørges, om den blå ocean strategi har noget nyt at 
byde på, så indbefatter det ikke, om den bedre kan forklare, hvordan en overnormal kon-
kurrenceevne ikke ender i en monopollignende situation, hvilket Porters teorier ofte er ble-
vet kritiseret for. Grundet hans argumentation om at forsvare virksomhedens position, kan 
ses som en guide til at skabe monopolisme og velfærdstab i makroøkonomisk perspektiv, 
om end den blå ocean strategi plæderer for en win-win situation for såvel virksomhed som 
forbruger, med brugen af dens strategiske anvisninger (Mauborgne & Kim, 2005:214, Ja-
cobsen, 1992:786). Ligervis afgrænser jeg mig fra at gå i dybden med den sidste 1/3 af den 
blå ocean strategibog, der omhandler implementeringsdelen af strategien. Dette interne fo-
kus handler om forandringsledelse og ligger i forlængelse af implementering, hvilket er 
uden for genstandsfeltet.  
1.3 Valg, kritik og teoriafgrænsning 
 
For at belyse den blå ocean strategi anvender jeg to konkurrerende teorier, der som projek-
tører vil belyse genstandsfeltet. Den første er Michael Porters tese indenfor årsagen til 
overnormal konkurrenceevne, de generiske strategier med hans brancheanalyse (de fem 
kræfter) og hans berømte værdikæde. Disse elementer vil bruges til at forklare konkurrence 
i det røde ocean, som vil give en forståelse af hans syn på årsagsvirkningsforholdet mellem 
virksomhedens interne aktiviteter og den givne position i markedet, den skal vælge for at 
skabe en overnormal konkurrenceevne. Porters værdikæde er med til at skabe en pendant 
til det ressourcebaserede perspektiv, hvor kæden deler virksomheden op i valgte aktivite-
ter, der kan justeres for at skabe et unikt produkt og position. Ligeledes er hans branche-
analyse nødvendigt for at forstå udfaldet af valgte generiske strategi. Ethvert valg medfører 
et fravalg, hvilket er nødvendigt, da Porter i tidens løb har skrevet meget om konkurrence-
evne. I 1990’ene har han anlagt makroøkonomiske perspektiver på regioner og landes kon-
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kurrenceevne og defineret redskaber, hvormed staten kan forbedre landets samlede konkur-
renceevne – hans såkaldte diamant. Disse elementer afholder jeg mig dog fra, da de ikke 
har relevans. Fokusset er på firmaet og dets strategi – et mikroperspektiv. Svagheden i Por-
ters argumentation har især gået på hans statiske syn, hvilket vil imødegås ved at inddrage 
hans artikel fra 1996, What is strategy, hvor han svarer på denne kritik og specificerer, 
hvordan de generiske strategier skal forstås. 
 
Den anden projektør er det ressourcebaserede perspektiv, der siden starten af 1990’erne 
optræder som nutidens mest udbredte måde at se strategi på. I dette projekt vil den bruges 
til at belyse, hvordan og hvorvidt den blå ocean strategi forholder sig til firmaets ressour-
cer, og hvordan de dynamiske kapabiliteter øver indflydelse på ressourcerne. Akilleshælen 
ved at se virksomhederne som en særegen samling af ressourcer, er dets svage blik for 
markedet, men et aspekt som den blå ocean strategi kan afdække og se, om den gør det an-
derledes. Endvidere er det ressourcebaserede perspektiv en måde at opfatte virksomheden 
på, mens det snarere bør/kan kobles sammen med andre værktøjer som f.eks. den lærende 
organisation, organisationskultur og vidensdeling6, for på den måde at kunne forstå og op-
timere ressourcerne (Mintzberg, 1998:216). Disse emner vil dog ikke blive inddraget i gen-
standsfeltet, men jeg vil behandle det ressourcebaserede perspektiv, som det fremstår i sig 
selv, og ikke inddrage yderligere hjælpeteorier.    
1.4 Operationalisering af diskussionen 
 
Selve arbejdsspørgsmålene vil blive besvaret en for en i selve diskussionen. Det første ar-
bejdsspørgsmål går på at belyse de værktøjer, som Porter og den blå ocean strategi stiller 
til rådighed, for at virksomheden kan opnå en forståelse af sin omverden. Mere specifikt er 
det Porters brancheanalyse, værdikæden og det efterfølgende valg af generisk strategi kon-
tra strategikortet, som den blå ocean strategi reklamerer for. Diskussionen i dette første 
spørgsmål går på, om der er forskel på disse værktøjer, eller om der er komplementaritets-
relationer?  
 
Den efterfølgende diskussion vil analysere den blå ocean strategi, set gennem brillerne fra 
det ressourcebaserede perspektiv, for kan den blå ocean strategi hævde at være mere fuld-
                                                
6
 Robert Grant har endda defineret en hel retning indenfor strategilæren som vidensledelse/deling, i forlæn-
gelse af det ressourcebaseret perspektiv (Grant, 2005:173) 
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endt end det ressourcebaserede perspektiv? Specifikt vil diskussionen adressere de vigtige 
brobyggende kapabiliteter, der udgør den sværere balancegang mellem en for indadvendt 
og for udadvendt strategi. Er det lykkedes den blå ocean strategi at komme tættere på at 
kunne identificere eller give en opskrift på, hvordan disse opbygges, og hvordan forældede 
ressourcer aflæres?  
 
Det sidste arbejdsspørgsmål er samtidig en opsamlende diskussion, da de to forrige 
spørgsmål har ledt til erkendelse, der her vil blive opsamlet og koblet sammen. Fra det før-
ste spørgsmål hentes erkendelsen om forskelle og ligheder mellem strategiernes måde at 
betragte omverdenen på. Derfor skal det belyse Porter og den blå ocean strategis ontologi 
og epistemologi. Distinktionen går på at betragte verden som strukturelle årsag-
virkningsforhold-sammenhænge med generelle lovmæssigheder, der kan forplante sig gen-
nem det økonomiske system. Eller har verden derude omkring virksomheden overhovedet 
en essens? Det åbner op for en epistemologisk diskussion om teoriernes syn på, hvordan 
viden om verden kan opnås, og om strategierne er udtryk for generelle lovmæssigheder? 
Det sidste diskussionsspørgsmål er nøglen, der åbner op for teoriernes kerne og giver ad-
gang til deres præmisser. Hvilket syn har de på det økonomiske system, de prøver at afko-
de? Distinktionen går mellem økonomien som et statisk eller som et dynamisk system. Er 
det heri, at den blå ocean strategi har noget nyt at byde på til virksomhedernes strategiplan-
lægning?  
1.5 Kapitelgennemgang 
 
Kapitel 1 – Indledning og metodiske overvejelser. 
Problemfelt, formulering, afgrænsning, oversigt over teorivalg, fravalg, operationalisering 
samt kapitelinddeling.  
 
Kapitel 2 – Præskriptiv eller deskriptiv strategi? 
Et kort kapitel, der sætter strategifeltet i et større perspektiv, ud fra de to overordnede 
strømninger, der har influeret strategitænkning til i dag. Er strategi noget, der kan analyse-
res og planlægges, eller skal det snarere undersøges deskriptivt, ud fra hvad der egentlig 
sker, når der tages strategiske beslutninger? Det korte kapitel giver en opsummering, som 
sætter genstandfeltet i perspektiv, og på den måde medvirker til at sætte den nyeste tilføjel-
se, den blå ocean strategi, ind i den tradition, den skriver indenfor. For på den måde er ka-
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pitlet første trin, der kan svare på det første led i problemformuleringen, om det blå ocean 
er noget nyt i virksomhedernes strategiplanlægning.   
 
Kapitel 3 – Porters positioneringsskole. 
Dette kapitel introducerer Porters teser om, hvordan en branche analyseres ud fra hans fem 
kræfter-analyse. Dette vil lede til en forståelse af, hvordan en branche leder til valget af en 
korrekt generisk strategi. Dette kobles sammen med en præsentation af hans værdikæde, 
som giver et overblik over de interne forhold og hans syn på virksomhedernes kompeten-
cer/aktiviteter. Efterfølgende introduceres de tre generiske strategier. Dette kapitel vil 
medvirke til at svare på det første arbejdsspørgsmål, om det blå ocean adskiller sig fra  
Porters generiske strategier. 
 
Kapitel 4 – Nyere syn på strategiplanlægning 
Det første underkapitel, 4.1, introducerer det ressourcebaserede perspektiv, herunder hvor-
dan ressourcer opdeles og kan medvirke til komparative fordele for virksomhederne. I for-
længelse af dette er det nødvendigt at belyse, hvad dynamiske kapabiliteter er for en stør-
relse, og hvordan de øver indflydelse på, at ressourcer kan dannes og sammensættes, og 
om de kan aflæres. Dette underkapitel vil bidrage til at kaste lys på den blå ocean strategi 
ud fra dens ophav i det ressourcebaserede perspektiv og belyse, hvordan den formår at 
konfigurere virksomhedens ressourcer. Er der nye måder, som ressourcerne kan konfigure-
res på og/eller afslører den blå oceanstrategi svagheder eller udgangspunkter, der skal være 
i orden, før dens anvisninger kan bruges? Hvilket vil medvirke til at svare på arbejds-
spørgsmål 2 i diskussionen, hvordan den blå oceanstrategis styrker og svagheder er sam-
mensat, og om den kan ses som en videreudvikling i forhold til det ressourcebaserede per-
spektiv. 
Det efterfølgende underkapitel, 4.2, præsenterer selve den blå ocean strategi. Vægten vil 
være på, hvordan den ser en sammenhæng mellem overnormal konkurrenceevne og værdi-
innovation samt dens metodologi, der via et strategikort giver bedre indsigt i virksomhe-
dens ressourcer og kundernes syn på disse. Underkapitlet vil være en del af den viden, der 
skal til for at svare på det sidste arbejdsspørgsmål, om hvilke præmisser, den blå ocean 
strategi bygger på.  
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Kapitel 5 – Diskussion 
Her besvares de tre arbejdsspørgsmål ud fra den viden, der er fremkommet fra de forrige 
kapitler. Uddybning af kapitlet findes under operationaliseringen.  
 
Kapitel 6 – Konklusion 
Her opsummeres delkonklusioner og selve konklusionen. 
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1.5.1 Projektdesign 
 
 
Figur 1: Grafisk opdeling af projektstruktur. 
 
 
 
 
 
 
1. Indledning og metodiske overvejelser. 
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2. Præskriptiv eller deskriptiv strategi? 
 
 
 
3. Porters positioneringsskole. 
 
 
4. Nyere syn på strategiplanlæg-
ning 
 
   4.1 Det ressourcebasserede per-
spektiv.          
 
   4.3 Den blå ocean strategi. 
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Kapitel 2 – Præskriptiv eller deskriptiv strategi?  
 
Dette korte kapitel vil introducere de to overordnede strømninger/traditioner, som strategi-
tænkning har været og stadig er influeret af. Ydermere vil kapitlet tjene som en kort strate-
gikanon, der præsenterer et par af de skoler/perspektiver, der opererer i disse traditioner, 
for på den måde at sætte genstandsfeltet i perspektiv og opnå en bedre forståelse af, hvil-
ken tradition som Porter, det ressourcebaserede perspektiv og den blå ocean strategi opere-
rer indenfor.   
 
Som det blev klargjort i problemfeltet, var de to første skoler indenfor strategisk tænkning 
design- og planlægningsskolen, hvis grundlag baserede sig på, at topledelsen udstak en 
kurs. Det var især designskolen i 1960’erne, der baserede sig på, at topledelsen nærmest fik 
en åbenbaring af bibelske dimensioner, der lagde visionen for virksomhedens kurs (Mintz-
berg, 1998:32). I 1970’erne var det især planlægningsskolen, der opstillede omhyggelige 
beregninger og modeller for den rette kurs, virksomheden skulle vælge. Svagheden var, at 
modellerne havde et udsving på +/- 20 % i præcision, hvilket kan kaldes det modsatte af 
risikominimering (Mintzberg, 1998:67). Planlægningsskolen er i dag kun en skygge af sit 
tidligere jeg. 
 I løbet af 1970’erne kom der dog nyt blod til strategifeltet, hvor forskerne ikke længere 
interesserede sig for, hvordan ledere kunne blive bedre til at lægge strategi, men lagde 
vægten på, hvad der rent faktisk skete, når der blev truffet strategiske beslutninger. Det før-
te bl.a. til magtskolen i Mintzbergs strategi-safari. Topledelsen var ikke længere ene om at 
lægge kursen. Beslutningsarenaen vedrørende strategien kunne ses som en fodboldbane, 
hvor spillerne sigtede efter de mål, de fandt interessante, og hvor der kom pludselige ind-
kast foretaget af omgivelserne, der ligesom illustrerer de til tider kaotiske forhold, en virk-
somhed kan befinde sig i (March, 1995:63). Rationaliteten i dette perspektiv ligger derfor 
på et mindre sted, end de præskriptive tilgange, der er optaget af at forøge vores viden om 
at blive bedre til at lægge strategi. Tilfældigheder og magtspil kan have en indvirken på det 
strategiske output, som virksomheden ender med at opsætte som sine mål.   
Et andet perspektiv på den deskriptive tilgang er under den kognitive/lærende skole med 
Karl Weick, der tager et radikalt udgangspunkt ved at stille spørgsmål ved, om det, som de 
ansatte betegner som virksomhedens omverden, egentlig er virkeligheden? Strategier i 
hans optik er bare succesfulde handlinger i fortiden, der i nutiden navngives strategi, som 
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et udtryk for rationalitet. Ledelsen forsøger hele tiden at danne mening i en verden, de ikke 
fuldt ud kan forstå, men langsomt i en trial and error proces finder fodfæste, ud fra deres 
tolkning af, hvordan verden hænger sammen (Mintzberg, 1998:198). Ledelsen enacter 
omverdenen for virksomhedens ansatte og danner en fælles mening, som man slutter op 
om. Inden for den tradition er strategi noget, der er emergent, og inkrementalt findes i takt 
med, at nye problemstillinger dukker op7.  
2.1 Opsummering 
 
Det første trin på vej ind i genstandsfeltet opdeler strategi i enten præskriptive eller de-
skriptive tilgange. De præskriptive ser det som deres opgave at opnå ny og bedre viden om 
strategisk planlægning og analyse, med design- og planlægningsskolen som værende ek-
sempler på dette og med rationaliteten i højsædet. Den anden tilgang er den deskriptive, 
der beskriver, hvad der egentlig sker, når strategi laves og udføres, hvor der er en tydelig 
diskrepans mellem de to tilgange. Det er ligeledes den deskriptive, der argumenterer for, at 
det kun er mellem 10 og 30 % af den planlagte strategi, der virkeliggøres (Mintzberg, 
1998:177). Meningen med kapitlet har ikke været at argumentere for, at det mest rationelle 
ville være at forlade den præskriptive tilgang, da dens tilgang til genstandsfeltet kan kriti-
seres af det deskriptive, og med god grund, set i lyset af design- og planlægningsskolens 
resultater. Men i stedet lade det være et udgangspunkt for bedre at kunne forstå de teorier, 
der i de næste kapitler vil blive præsenteret, og afdække, hvilken tradition den blå ocean 
strategi skriver sig ind i, og se om dens værktøjer og analyser er anderledes og måske bed-
re egnet end forgængerne. Næste kapitel tager tråden op, hvor planlægningsskolen gav op, 
og baserer sig i stedet på analyser af virksomhedens omverden, ud fra viden om det øko-
nomiske system, og på den måde give virksomhederne et bedre værktøj i den præskriptive 
tilgang.  
                                                
7
 Som eksempel på succesfulde emergente strategier, kan nævnes Københavns havn. I midten af 1980´erne, 
efter et terrorangreb på et amerikansk krydstogtsskib i Middelhavet, fik et bestyrelsesmedlem af havnen en 
idé om at tilbyde en tryg region/havn til amerikanske krydstogtsselskaber. Handlingen var ikke planlagt, men 
havnen greb ud efter muligheden, da den var til stede. Siden er krydstogtsskibe blev en indtægtsgivende for-
retning og en udvidelse af havnens forretningsområde fra godshåndtering (Schønberg, 2005:20).     
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Kapitel 3 – Porters positioneringsskole 
 
Som det fremgik i problemfeltet, overtog Porters positioneringsskole feltet inden for stra-
tegi i 1980’erne. Hans teser er baseret på analyser af branchen, der leder til den bedst eg-
nede strategi for virksomheden. Derfor vil følgende kapitel introducere hans brancheanaly-
se, generiske strategier og værdikæden, for på den måde at sammenholde det mod den blå 
ocean strategi og se på forskelle og ligheder, hvilket vil bidrage til at løse det første ar-
bejdsspørgsmål, om den blå ocean strategi skiller sig ud fra Porter og hvorledes. 
3.1 De fem kræfter 
 
Porters model er en udpensling af de faktorer, der gør, at nogen brancher tjener mere end 
andre. Den muliggør at kunne identificere de faktorer, der afgør, at indtjeningsevnen i nog-
le brancher er ringe, og i modsat fortegn at identificere de faktorer, der opretholder en 
overnormal indtjeningsevne i andre brancher. Eksemplerne på, at fortjenesten varierer i 
brancher, f.eks. fra den profitable banksektor til vognmandsbranchen, der kun lige kan 
dække sine udgifter, illustrerer, at de fem kræfter varierer i styrkeforhold. Derudover 
kommer Porter ind på, at de kan skifte, efterhånden som der sker en teknologisk udvikling 
(Porter, 1985:4). Ligeledes er modellen relevant til virksomheder, der allerede besidder en 
overnormal profit, og er interesseret i at beholde den. Modellen kan bruges til at tegne fjer-
ne konturer af trusler, der en dag kan blive aktuelle og allerede nu kan handles på.  
• Leverandørmagt hentyder til, hvor mange leverandører, der eksisterer i branchen. Hvis 
der kun er et fåtal, kan leverandørerne i høj grad bestemme pris og andre forhold, mens 
det ved mange små leverandører er muligt for virksomheden at spille dem ud mod hinan-
den og få lavere indkøbspriser (Grant, 2005:83). 
• Købermagt er i Portersk forstand, at ethvert salg skaber værdi for køber og sælger. Men 
hvordan denne værdi fordeles mellem de to parter, kan være meget forskellig, f.eks. om 
det er få eller mange kunder, der sælges til. Ligeledes vil konkurrencen på et marked, der 
er domineret af meget ens produkter, alt andet lige, være domineret af kunder, der hurtigt 
kan og vil skifte leverandør (Grant, 2005:81).  
• Trusler fra nye konkurrenter afhænger af, om branchen har høje, lave eller slet ingen 
indgangsbarrierer. Hvis der eksisterer store indgangsomkostninger for at få en fod ind i 
branchen, f.eks. ved stordriftsfordele, officielle kapitalkrav eller adgang til et større fy-
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sisk distributionsnetværk8, kan det være svært for nye aktører at træde ind. Omvendt, 
hvis barriererne er lave, kan der hele tiden være nye aktører, der træder ind, og forlader 
den, hvis konkurrencen bliver for hård (Grant, 2005:76).  
• Trusler fra substitutter er en erkendelse af, at ingen produkter er uerstattelige, men det er 
muligt, at virksomheden kan gøre køberne mindre opmærksomme på substitutter, såfremt 
der et kendskab til købernes hang til at substituere og forholdet mellem pris og kundetil-
fredshed med substituerende produkter (Mintzberg, 1998:102). 
• Brancherivalisering er til dels et resultat af de fire kræfter, der drejer rundt om branchen. 
I nogle brancher hersker der konstante priskrig, eller aktørerne prøver at skille sig ud ved 
nye, innovative tiltag. I andre hersker der nærmest fred og harmoni helt over til net-
værksdannelser og alliancer. Faktorerne, der har en indvirken på dette, er bl.a., om der er 
mange aktører i branchen, og hvis dette er tilfældet: er deres produkter ens, eller skiller 
de sig ud? Ligeledes har det en indvirkning, om aktørerne har mange faste eller variable 
omkostninger. Hvis de er faste, vil de gå efter at dække dem som minimum i enhver 
transaktion, og så kan profitten blive drevet ned til nul, så som i luftfartselskaberne med 
store investeringer i deres flåde af fly. Ligeledes er det et spørgsmål, om der er omkost-
ninger forbundet med at forlade branchen, der gør, at aktørerne bliver ved med at være 
dér, trods en for lille profit (Grant 2005:79-81).   
Den seneste udvikling af 
Porters model, er til-
føjelsen af en 6. kraft, 
der bedre kan belyse den 
virkelighed, den 
modellerer. Spilteori kan 
forklare, hvilke udfald 
der er mulige, når to 
eller flere aktører står i 
et marked med samme 
muligheder og  
Figur 2: Porters fem kræfter der influerer konkurrencen i en given  
branche (Porter,  1985:5)
 
                                                
8
 Eksempelvis kan det være noget af en udfordring at etablere en reel konkurrence til Postdanmark, når der 
engang sker en fuld liberalisering af brevmarked, da Postdanmark sidder på et landsdækkende netværk af 
terminaler og postkasser. 
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Figur: Porters værdikæde (Porter, 1985:37) 
begrænsninger. Hvad kan priskrigen ende med, og vil konkurrenterne være bedre tjent med 
at afholde sig fra at kaste sig ud i intens konkurrence, for ikke at ende i et nulsumsspil som 
i fangernes dilemma (Grant, 2005:112)? 
Modellen kan bruges til at forudsige fremtidig profit i branchen, ved at se hvordan nutidens 
konkurrence indvirker på konkurrenceevnen. Dernæst identificeres de tendenser, der vil 
prøve at ændre branchen ud fra de fem kræfter, f.eks. om nye aktører er parate til at træde 
ind, og om køberes eller leverandørers indflydelse svækkes eller styrkes (Grant, 2005:85).  
Porter advarer dog imod at tolke hans model som et fængsel, hvor et firmas kurs kan pege 
mod afgrunden, bare fordi den valgte en forkert branche, hvori forholdene ikke er gunstige. 
Selvfølgelig er der forskel, da ikke alle brancher er lige profitable, men han ser de succes-
fulde virksomheder, der har evnet at bryde ud af strukturen:”…it can fundamentally chan-
ge an industry´s attractiveness for better or worse. Many successful strategies have shifted 
the rules of competetion in this way.” (Porter, 1985:7). Men han bedyrer, at det at ændre 
strukturen er som et tveægget sværd, der på den ene side kan åbne nye muligheder, men på 
den anden side som en Pandoras æske kan nedbryde barrierer til branchen, der tillader nye 
aktører i at træde ind. Derfor kan det ofte være mere rationelt at forbedre eller beskytte den 
nuværende struktur, end at søge nye jagtmarker (Porter, 1985:8).  
3.2 Værdikæden 
 
For at kunne forstå de generiske strategier, er det nødvendigt at kende den måde, Porter 
inddeler virksomheder i en kæde, hvor de enkelte led kan konfigureres meget forskelligt, 
alt afhængigt af den 
valgte strategi. Kæden 
er nøglen til at forstå 
virksomheders over-
normale konkurrence-
evne i brancher, der 
ellers kan være præget 
af lavkonjunktur, hvil-
ket leder til at se på 
måden, kæden er sat sammen på (Porter, 1985:36). Det skal forstås sådan, at der hvert ene-
ste sted i kæden eksisterer en mulighed for at ændre/tilføje processer, som kan lede til en 
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fordel eller tilføre et eller flere unikke forhold ved produktet, som er anderledes end kon-
kurrenternes. At tilføre en fordel, eller et unikt produkt, er at tilbyde kunderne en oplevet 
værdi, som de er villige til at betale for. Kunsten er så, at den oplevede kundeværdi skal 
være større end den værdi, produktet har kostet at producere (Hollensen, 2003:43).  
Værdikæden er sat op, så den horisontale del af kæden er inddelt i fem primære aktiviteter, 
som danner en logisk kæde, med indgående logistik, varetagelse af lagring etc., efterfulgt 
af selve operationen/bearbejdningen, der munder ud i at få varen ud og markedsført den 
med efterfølgende service. Porter ser værdikæden som en universel del af alle virksomhe-
ders liv. Den er bare forskellig, da nogle brancher har vægten på marketing og salg, andre 
på selve forarbejdningen og opbevaringen af produktet, men alle dele indgår i større eller 
mindre grad (Porter, 1985:40). Støtteaktiviteterne er som en lim, der holder virksomheden 
sammen, med vareindkøb/fremskaffelse som den første, der adskiller sig fra indgående lo-
gistik ved at koncentrere sig om måden, ressourcer fremskaffes på. Teknologiudvikling er 
fra den simple know-how til egentlig Forskning & Udvikling. Infrastrukturen er en over-
liggende struktur, der støtter de andre aktiviteter, dog ser Porter de aktiviteter som noget, 
topledelsen beskæftiger sig med, så som planlægning, finansiering, virksomhedens kultur 
etc. (Hollensen, 2003:44).                 
3.2 De generiske strategier 
 
At forklare fænomenet overnormal konkurrenceevne og måden, virksomhederne kan opnå 
denne, er selve kernen i Porters skrivning. Han ser strategi som evnen til at træffe et valg i 
omgivelser, der ikke altid er entydige, men samtidig stå fast ved dette valg og ikke bare 
skifte strategisk kurs som vinden blæser. De overordnede valg kan summeres ned til tre 
forskellige retninger.  
Omkostningsbaseret lederskab sigter mod en bred målgruppe af så mange potentielle købe-
re som muligt, baseret på at holde omkostningerne så lave som muligt med et produkt, der 
kan være temmelig standardiseret (Porter, 1985:13). Hvis det er muligt at sælge enheder til 
lavere priser end konkurrenterne, men samtidig øge salget, kan der opstå stordriftsfordele. 
Ligeledes kan der ske en stigning på læringskurven i takt med, at der opnås erfaring om 
produktionen af produktet, der medfører, at omkostningerne falder. Værdikæden bruges til 
at sætte tal på de faste og variable omkostninger i hver del af kæden, hvilket kan illustrere, 
hvor i processen, der anvendes mest likviditet, og hvor der er koblinger mellem hver pro-
ces, f.eks. ved, at det endelige produkt er for dyrt, pga. en sammenhæng med for dyrt ind-
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købte varer eller for lang tid på lager (Porter, 1985:64). Det er så op til ledelsen at omfor-
me værdikæden og skære den ind til benet, hvis det er en omkostningsbaseret strategi, der 
ønskes. 
Såfremt der er flere aktører, som kæmper om samme position, og kampen går ind på hvert 
eneste procentpoint i markedsandele, handler det straks om at få de andre aktører til at 
overveje deres position og udskifte denne, eller få dem til at forlade branchen, da det ellers 
kan ende skæbnesvangert (Porter, 1985:14). Samtidig er det nødvendigt at koble de fem 
kræfter på at analysere branchen, for at danne sig et overblik over, om en omkostningsba-
seret strategi er nogenlunde fremtidssikret. For ofte er en hegemoni inden for omkostnings-
lederskab koblet sammen med betydelige investeringer i f.eks. forbedret produktionsud-
styr, langvarige kontrakter med leverandører etc.. Faktorer, der kan være udsatte, hvis der 
sker pludselige skift i branchen, f.eks. ved ny teknologi, der gør den nuværende en genera-
tion for gammel, hvilket betyder, at branchen ikke skal være for dynamisk, hvis en om-
kostningsbaseret strategi skal betale sig i et længere løb (Hollensen, 2003:337).  
 
Differentiering er en retning, der, modsat den omkostningsbaserede, sigter mod en smallere 
målgruppe, som er parat til at betale mere for et givet produkt. Porter anerkender dog, at 
mange virksomheder betegner sig som forskellige i forhold til deres konkurrenter, men det 
er bare ikke nok til at være differentieret, hvis ikke differentieringen antager en form, som 
er unik for kunderne og som de værdsætter. En lav salgspris eller rabatordning er ikke i sig 
selv nok til at være baseret på en differentieret strategi (Porter, 1985:119). I de fleste til-
fælde er en differentieret strategi nemlig baseret på højere omkostninger, og det er disse 
omkostninger, som kunderne skal være villige til at betale for, men med forøget værdi i 
kundens favør (Porter, 1985:127). Kvalitetssikring er ligeledes et af de populæreste virke-
midler til denne strategi; et middel, der kan spænde over flere led i værdikæden, som skal 
sikre, at kunderne sjældent oplever defekte varer. Ligeledes kan der i udgående logistik og 
marketing & salg være tale om specielle salgskanaler, f.eks. B&O, der kun vil sælge gen-
nem butikskæder, der tildeler dem en speciel afdeling, adskilt fra billigere konkurrenter. 
 
Udgangspunkt for en implementering af den differentierede strategi hviler på at forstå kun-
dens behov og brug af produktet eller servicen. Samtidig er spørgsmålet om, hvem den rig-
tige kunde egentlig er. Her er det nødvendigt at sondre mellem indkøber og bruger af pro-
duktet – et forhold, der er gældende for såvel B2B som B2C-salg (Porter, 1985:141). Hvis 
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det er muligt at identificere, om det for et givet produkt er muligt at afklare, hvem der er 
køber og bruger, er det brugbart at anlægge en værdikæde og/eller tidskæde, der sætter 
produktet ind i den sammenhæng, det indgår i, så som hvad der sker før, under og efter 
produktet købes og anvendes (Porter, 1985:146). Ved at bruge sådan et perspektiv kan det 
være muligt at tilføre produktet noget unikt og skabe en merværdi for kunden, f.eks. ved at 
kunden på sigt opnår en økonomisk eller tidsmæssig besparelse ved brugen af produktet, 
på trods at dets højere indkøbspris. Et andet middel er at signalere, at produktet er noget 
ekstra. Her trækker Porter især på branding, hvor kunders køb ikke lige afspejler økono-
misk rationalitet ved at betale ekstra for en kendt mærke, når samme vare, bare no-name, 
kan købes til en lavere pris, men ved at forstå kundens værdikæde, kan den dyrere mærke-
vare f.eks. indgå i kundens selvrealisering. Såfremt der kan skabes ikke-håndterbare funk-
tionaliteter ved produktet, som legitimerer den ekstra salgspris, er differentieringen godt på 
vej. Dog er differentiering en kombination af en økonomisk besparelse ved dets brug og 
den ikke håndterbare, ekstra ydelse, det signalerer (Porter, 1985:163). 
For at kunne bevare et differentieret lederskab, må der skabes barrierer, der afholder kon-
kurrenter fra at træde ind. Dette kan f.eks. være økonomiske, så som stordriftsfordele, der 
ikke tillader en mindre aktør at skabe samme position. Trods filosofien i den differentiere-
de tilgang, er det stadig nødvendigt at se på omkostningerne. Især er der store fordele at 
høste ved at skære på de omkostninger, der ikke påvirker det differentierede produkt (Por-
ter, 1985:163). Herfor sætter Porter ikke nogen horisont på, hvor lang tid en given position 
kan bevares. Det er mere op til virksomhedens engagement i at opretholde barriererne, der 
beskytter positionen.   
 
Fokusering er den sidste, men unikke position, som en virksomhed kan vælge. Den har to 
varianter, der enten er fokusering på omkostningsminimering eller differentiering. Forskel-
len fra de to førnævnte strategier indbefatter, at fokusering målretter sig mod helt specielle, 
mindre målgrupper og nærmest skræddersyer sin strategi efter dem, hvilket afgrænser sig 
fra at gå efter hele markedet. Målgruppen er kunder, der falder imellem de to store generi-
ske strategier, pga. deres helt specielle behov. At have en fokuseret omkostningsstrategi 
kan f.eks. være at gå efter de kunder, der kun har behov for et par hundrede oplag for et 
blad, hvilket de større trykkerier ikke kan imødekomme, hvis deres priser starter pr. 1000 
oplag, hvilket et mindre, men omstillingsparat trykkeri kan imødekomme, hvis den har til-
rettelagt sin værdikæde efter at skære i omkostningerne. Ligeledes kan en fokuseret, diffe-
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rentieret strategi være så skræddersyet efter en kundes behov, at der nærmest kan være tale 
om et partnerskab, hvilket betyder, at selv en mindre aktør kan klare sig i konkurrence mod 
store aktører, såfremt den kan tilpasse sin værdikæde til kundens helt specielle behov (Por-
ter, 1985:15).       
3.2.1 Strategi er valg 
 
De tre generiske strategier skal ses som ultimative valg, der afgør en virksomheds fremti-
dige succes. Dog er der en del virksomheder, der sidder fanget midt imellem flere af stra-
tegierne, hvilket kommer af: ”a firm´s unwillingness to make choices about how to compe-
te.” (Porter, 1985:17). Hvis to strategier forfølges på samme tid, lader man en invitation stå 
åben til, at konkurrenter kan komme og indtage en af pladserne, hvilket kan resultere i, at 
man kører agterud. Porter accepterer dog, at der til tider kan være omstændigheder, der 
muliggør, at flere strategier kan forfølges samtidig, f.eks. med en differentieret tilgang, der 
samtidig går efter omkostningsminimering, men der kommer et tidspunkt, hvor virksom-
heden ikke kan gå på kompromis med valgene uden at miste sin unikke position, for med 
flere strategier ser kunder og ansatte virksomhedens position som flertydig og flydende. En 
anden særlig omstændighed, der for en tid tillader at være i midten, er, når en virksomhed 
er langt bagud i produktivitet, eller hvis produktivitetsgrænsen i branchen pludselig udvi-
des, så som ved ny teknologi, der træder ind på markedet (Porter, 1996:69).  
 
Men Porter gør i sin artikel fra 1996, What is strategy, op med den udprægede grad af håb-
løshed, han mener hersker i mange brancher, hvor priskonkurrence har drevet aktørerne ind 
i et nulsumsspil. En situation, der ikke tillader aktørerne at investere i fremtidig udvikling 
af deres services og produkter – en situation, der på længere sigt heller ikke er til gavn for 
kunderne. Han ser, at mange aktører er blevet mere optaget af at øge deres indre effektivi-
tet, for at holde sig i feltet, hvilket afstedkommer, at hyperkonkurrencen er et selvinficeret 
sår, der får aktørerne til at ligne hinanden alt for meget (Porter, 1996:64). For at slippe ud 
af hyperkonkurrencen og skabe sig en unik position, er midlet at føre strategi på den rigti-
ge måde. Dette indbefatter valg og fravalg i situationer, der kan virke i modstrid med f.eks. 
den kundeorienterede tilgang, om at gøre alt for at opfylde kundens behov. Porter advarer 
mod at forfølge alle kunder, da det i starten kan virke uskyldigt, men som en glidebane le-
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de til en position i midten, uden nogen kendetegn9 (Porter, 1996:75). Kunsten er at forfølge 
de kunder, der falder inden for den strategi, der føres, så som et segment med lavprisfoku-
serede kunder i omkostningsorienteret strategi, så nytter det ikke samtidig at gå efter de 
kvalitetsbevidste kunder. Derfor er essensen i Porters strategiske begreb: ”Strategy is mak-
ing trade-offs in competing…Without trade-offs, there would be no need for choice and 
thus no need for strategy.” (Porter, 1996:70). Strategi et spørgsmål om valg og fravalg, 
hvilket skal ligge i hænderne på den øverste ledelse, der skal træffe disse svære beslutnin-
ger og sikre deres udførelse (Porter, 1996:77). Porter ser strategien som en rød tråd, der 
skal være retningsgivende for de aktiviteter, virksomheden indgår i, hvis den f.eks. vil øge 
den indre effektivitet med nye koncepter som f.eks. LEAN management eller vidensdeling, 
så skal disse koncepter bruges for at nå strategiens mål, og ikke bare fordi andre aktører på 
markedet gør brug af dem (Porter, 1996:75).  
Såfremt ledelsen kan træffe konsistente valg, der føres ud i livet, ser Porter, at valget af en 
strategi skal gælde for min. 10 år og ikke udskiftes, når en ny leder overtager posten, da en 
zigzagkurs neutraliserer effekten og bare fører tilbage til udgangspunktet, så vil værdikæ-
den skabe en unik virksomhed, der automatisk skiller sig ud fra mængden – det er med an-
dre ord strategien, der determinerer strukturen i virksomheden (Porter, 1996:70-74).  
3.3 Opsummering 
 
Kapitlet har skabt den første viden for at kunne svare på det første arbejdsspørgsmål ved at 
åbne op for positioneringsskolen. Dens udgangspunkt hviler på en del mikroøkonomisk 
tænkning om rationelle aktører, der besidder, eller kan fremskaffe, fuldstændig viden om 
den situation, de befinder sig i. De fem kræfter er en model, der skal klarlægge situationen, 
som virksomheden befinder sig i, for at give det bedste udgangspunkt, for at vælge en af de 
generiske strategier, der er enten er baseret på omkostningsledelse, differentiering eller fo-
kusere på et specielt segment. Værdikæden bruges til at inddele virksomheden i overskue-
lige dele, der som en samling tandhjul kan justeres til den valgte strategi. Derfor tildeler 
Porter den øverste ledelse det ansvar at foretage valget af strategi, og sørge for dets imple-
mentering. Porter har dog erkendt, at hans strategitænkning, siden den udkom i 1980’erne, 
er blevet noget misbrugt til at skabe virksomheder i intens priskonkurrence, der ikke kan 
                                                
9
 Porter trækker en parallel til de japanske virksomheder i 1970’- og 80’erne, der havde stor succes på de 
udenlandske markeder, da de kunne optimere produktion for at holde omkostningerne nede og samtidig diffe-
rentierede deres produkter. Men i 1990’erne blev de indhentet af produktivitetsgrænsen og sidder nu (1996) 
fanget i midten. Derfor advokerer Porter, at de burde lære strategi for at kunne overleve (Porter, 1996:63). 
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investere i fremtiden, hvilket er afledt af, at de ikke trak i nødbremsen, mens tid var, men 
ubevidst valgte at køre i flere forskellige retninger. Porters medicin i den henseende er, at 
ledelsen skal træffe et valg og stå ved det. 
  
Porters ræsonnement har domineret megen strategi- og marketingtænkning fra 1980’erne, 
og vil sikkert gøre det i en vis tid endnu. Men tages der udgangspunkt i den kritik, som den 
har stødt på gennem tiden, så har vidt forskellige undersøgelser af virksomheders ulige 
profitabilitet påvist, at branchen kun har en mindre betydning, kun 4-19 %, hvilket stiller 
spørgsmål ved Porters fem kræfter. Mens specifikke kompetencer internt i virksomheden 
har talt for 1-44%, med hovedvægten på 30-40 %10 (Grant, 2005:103). Herfor er næste ka-
pitel om virksomheden ressourcer og kapabiliteter, siden de kan have så stor betydning for 
virksomhedens profitabilitet.     
                                                
10
 Der er tale om fire forskellige studier fra 1985 til 2003, med det klare resultat, at branchestruktur kun kan 
forklare op til 20 % af virksomheders ulige profitabilitet, mens virksomhedsspecifikke kompetencer kan for-
klare mere med op til 44 %, mens der stadig kan være uforklarlige variabler, der tæller fra 44 til 80 % (Grant, 
2005:103).  
 25
Kapitel 4 – Nyere syn på strategiplanlægning 
 
Som forrige kapitel redegjorde, så steg kritikken af Porters positioneringsskole gennem 
tiden, hvilket lagde fundamentet til nye perspektiver. Det første er det ressourcebaserede 
perspektiv, der distancerer sig fra Porter ved at starte inde i den enkelte virksomhed, hvil-
ket det første underkapitel vil introducere til. Det kapitel vil bidrage med viden, der kan 
svare på, om den blå ocean strategi kan ses som en udbygning af det ressourcebaserede 
perspektiv, og hvor dets styrker og svage sider er. Det efterfølges af en præsentation af sel-
ve den blå ocean strategi, som kan ses som den nyeste gren på strategitræet. Denne præ-
sentation er en del af de mellemregninger, der kan svare på det sidste arbejdsspørgsmål, 
om hvilke præmisser den bygger på.  
4.1 Det ressourcebaserede perspektiv 
 
I løbet af 1990’erne kom forestillingen om, at virksomheders overnormale profit ikke så 
meget skyldtes den givne branche, men at virksomhederne besad en indre styrke, og havde 
evnen til at bruge den i deres favør. Forestillingen kan egentligt spores tilbage til E. Penro-
se, der allerede i 1959 formulerede, at en virksomhed var mere end en administrativ enhed, 
den var:”.. a pool of ressources and capabilities, and that these ressources and capabilities 
are the primary determinants of its strategy and performance.” (Grant, 2005:133). Opgøret 
med kun at se virksomheden som en ren administrativ/økonomisk enhed betød, at virk-
somhederne ikke længere var så ens. De var nu specielle væsner, der udviklede sig i takt 
med det omgivende miljø og de valg, der blev truffet gennem deres livshistorie. Disse valg 
betyder, at to virksomheder, startet på samme tid i samme branche, efterhånden danner de-
res egne spor, der får dem til at adskille sig væsentligt fra hinanden. Grunden til dette skal 
findes i optagelsen, brugen og frigivelsen af ressourcer og kapabiliteter, der danner de 
styrker og svagheder, som en virksomhed kan bruge for at opnå nye markeder (Hollensen, 
2003:32). Ressourcerne opdeles i tre kategorier, som det ses på figur 4:  
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Figur 4: Sammenhængen mellem ressourcer, kapabiliteter og den givne konkurrenceevne (Grant, 
2005:139).  
De håndgribelige er f.eks. fysiske anlæg, råvarer eller en god placering af et landsdækken-
de butiksnet, hvilket let kan opgøres i traditionelle regnskabsopgørelser. Mens de uhånd-
gribelige kan være patenter, antallet af forskere, organisationskulturen og omdømmet 
blandt kunder, leverandører og det omgivende samfund (Grant, 2005:140). Reklameudgif-
terne kan være en forholdsvis effektiv indikator for en virksomheds uhåndgribelige res-
sourcer (Mahoney & Pandian, 1992:367). Det specielle ved de uhåndgribelige ressourcer 
som omdømme og kultur etc. er, at de har den fordel, at de ikke lige kan opbruges. Ved 
velovervejet brug kan nogle endda vokse (Collis & Montogomery, 2005:30). De menne-
skelige ressourcer kan udtrykkes ved, at en virksomhed nærmest halverer sin økonomiske 
værdi, når medarbejderne går hjem, men værdien vender tilbage næste morgen. Denne ka-
tegori indbefatter for en stor del den tavse viden, medarbejderne har indlejret i sig, opnået 
gennem erfaring og uddannelse. På det seneste er vidensregnskaber blevet et mere frem-
trædende måleværktøj, der i en vis udstrækning kan sætte tal på denne ressource (Grant, 
2005:142).  
4.1.1 Kapabiliteter 
 
Kapabiliteter er en kategori, der samler de tre ressourcer i en slagkraftig enhed. Den går på 
tværs af ressourcerne ved at bruge dem i en sammenblanding, der skal sikre en strategi, der 
skaber en overnormal konkurrenceevne. Ved at gå et lag dybere i kapabiliteter, er det ruti-
ner, som medarbejderne ikke lige med det første stiller spørgsmål ved, men som de auto-
matisk udfører i deres dagligdag. Derfor kan de ikke udtrykkes som de produkter/services, 
der sælges, eller de maskiner, en virksomhed har, men kan bl.a. udtrykkes som en bred 
klasse af brugermuligheder, der er indbygget i produkterne, der sælges (Hamel & Prahalad, 
Ressourcer 
 
Håndgribelige    Uhåndgribelige      Menneskelige 
Kapabiliteter 
Strategi Konkurrenceevne 
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1994:83). Fra et kundesynspunkt kan de siges at være de evner, der ligger bag et givent 
produkt eller service, som gør, at kunden opfatter varen som overlegent if. konkurrenter-
nes, så som Sonys evne til at skabe elektroniske apparater, der er små, men velfungerende 
og ofte før sine konkurrenter. Kapabiliteter kan ofte være svære at identificere, grundet de 
ofte er dybt indlejret i rutiner, og for at identificere dem er det ikke bare nok at spørge fag-
professionelle ansatte om virksomhedens kompetencer, men at involvere forskellige grup-
per af ansatte og kunder – en proces, der godt kan tage op til en måneds tid i større virk-
somheder (Day, 1994:38, Hammel & Prahalad, 1994:225).  
 
Kapabiliteterne kan endvidere inddeles i tre overordnede kategorier: 
• Indefra og ud er de kapabiliteter, der vedrører indre aktiviteter, så som omkostnings-
kontrol/finansiering, fremstilling/produktion og Human Ressource management etc. 
• Udefra og ind er de evner, der sikrer virksomheden, at den kan konkurrere og danne 
en forventning af fremtidig efterspørgsel. Det kan være evnen til at bibeholde kunderelati-
oner og markeds & teknologifornemmelse for fremtidens efterspørgsel. 
• De brobyggende kapabiliteter er dem, som sammenbinder de to forrige. Dette kan væ-
re strategiudvikling ud fra interne evner og at fornemme markedets efterspørgsel og samti-
dig have evnen til at udvikle nye produkter og sætte den rette pris for dem (Day, 1994:41). 
 
At udvikle evnen til at kunne fornemme fremtidig efterspørgsel, er baseret på at se et latent 
behov, som kunderne endnu ikke har artikuleret. Hvis dette latente behov opfanges før 
konkurrenterne, kan virksomheden nå at starte en udvikling af de ressourcer, der er nød-
vendige for at imødese dette behov. De virkemidler, der kan bidrage til at udvikle markeds-
fornemmelse, er bl.a. en mere åben deling af information internt i virksomheden og et tæt 
og udviklet forhold til kunderne (Day, 1994:44). Med en succesfuld identifikation af virk-
somhedens ressourcer og kapabiliteter skabes et sundt fundament for at kunne starte en 
mere holdbar strategi, for det er kapabiliteterne der skaber en unik position med overnor-
mal profit. Dog er følgende krav nødvendige: Ressourcerne eller kapabiliteterne skal være 
en mangelvare og efterspurgte på markedet, dette bliver de kun, hvis de skaber en værdi 
for kunden (Grant, 2005:151). Derfor er ressourcebeholdning af stor betydning, da konkur-
renterne ikke lige med det samme kan kopiere ressourcebeholdningen, da den er et resultat 
af en unik historie og omstændigheder. Herfor er essensen af overnormal profit i den res-
sourcebaserede optik: ”Resource asymmetries…are the substance of strategy, the very es-
sence of sustainable competitive advantage.” (Collis & Montgomery, 2005:30). Endvidere 
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kan det være svært for udenforstående at identificere, hvilke(n) ressourcer, der skaber suc-
cesfaktoren, eller om det er flere i en speciel sammenhæng (Grant, 2005:165). 
 Med en ressourcebeholdning, der opfylder ovenstående krav, kan virksomheden tjene ren-
ter på sine begrænsede og eftertragtede ressourcer, hvor det i starten var antaget, at renter-
ne i deres natur var ricardianske. Det Ricardianske11 rentebegreb konnoterer, at de er evigt 
vedvarende, pga. at der er et begrænset udbud af dem. Dette kan f.eks. være den gode og 
unikke beliggenhed af en butikskæde, eller et længerevarende renomme12. Det Schumpe-
rianske rentebegreb har dog vundet større indpas, hvilket henviser til, at ingen konkurren-
cefordel er evigt gældende, den er kun gældende for en kort tid. Den kreative destruktion 
er en mekanisme, der hele tiden sørger for, at nye, innovative produkter bliver lanceret på 
markedet, da ny teknologi lægger frøene til sin egen undergang ved at invitere nyere tekno-
logi til at forbedre et givent produkt (Collis & Montgomery, 2005:44-46).       
4.1.2 Strategi i det ressourcebaserede perspektiv 
 
Som tidligere beskrevet er handicappet i det ressourcebaserede perspektiv dets manglende 
beskrivelse for en egentlig udførsel af strategi (jf. kap. 1.1). Dog eksisterer der nogle over-
ordnede retningslinjer, der med fordel kan følges. Med et udgangspunkt i, at ressourcebe-
holdningen er et resultat af en idiosynkratisk proces, kan virksomheden ses som et træ, der 
vokser med tiden, hvor ressourcer og kapabiliteter, dannet i mere fundamentale brancher, 
leder videre til nærliggende eller radikalt nye brancher, hvor samme ressourcer og kapabi-
liteter med fordel kan anvendes (Mintzberg, 1998:218). I litteraturen om det ressourcebase-
rede perspektiv henvises der ofte til Honda som et eksempel, da virksomheden i løbet af de 
sidste 50 år har udviklet sig fra at være en mindre motorproducent,  til producent af større 
og avancerede motorer i andre brancher, og nu til egne bilmærker (Grant, 2005:134). Kun-
sten i det ressourcebaserede perspektiv ligger i langtidsplanlægning, med den underliggen-
de logik, at den branche, virksomheden konkurrerer i, kan være en anden om et par år. For 
med en veltilrettelagt planlægning kan der ske en akkumulering af ressourcer, der fører 
virksomheden ind i nye brancher, hvor ressourcerne kan anvendes. At føre en langtidsplan-
lægning hviler på, at ledelsen hvert år kan udpege områder, som virksomheden skal erobre, 
                                                
11
 Det Ricardianske rentebegreb henviser til den engelske økonom David Ricardo, der i 1817 klargjorde, at 
lande var bedst tjent med frihandel pga. de forskellige ressourcer, de besidder, som kan antage mange former, 
så som naturligt formkomne eller adgangen til en billig arbejdskraft. 
12
 Hvis man forestillede sig berømte mærkevarer som f.eks. Coca Cola eller Carlsberg over en nat indstillede 
al sin reklameaktivitet, ville der sikkert gå et par år, før der kunne måles en salgsnedgang, pga. deres massive 
reklameindsats gennem mange år.  
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blive bedre til, eller opnå en ny teknologisk viden om, men ikke gå ind i en detailstyring af, 
hvordan målet specifikt opnås. Det er skridt, der inkrementalt tages på decentralt hold, ef-
terhånden som problemerne med at nå målene dukker op (Hammel & Prahalad, 1994:146). 
Ressourceasymmetrien mellem virksomhederne gør, at der skal tages væsentlige forbehold 
for at styre i en ønsket retning, for virksomhederne kan ikke uden videre kopiere hinandens 
ressourcer, da ressourcerne er sporafhængige, f.eks. ved at en given teknologi hviler på ni-
veauer af viden, hvor det ikke bare er muligt at springe til sidste led i kæden. Processen 
skal starte i første niveau for at køre videre til næste niveau (Collis & Montgomery, 
2005:38).  
Den største barriere for udførslen af det ressourcebaserede perspektivs strategi, er selvtil-
fredsheden med tingenes tilstand eller manglende evne til :”..that a firm must unlearn 
much of its past before it can find the future.” (Hammel & Prahald, 1994:23). Den lærende 
organisation var fremme i 1990’erne, men den aflærende organisation kom aldrig på sam-
me højde. Derfor er det centralt, at en virksomhed besidder evnen til at finde den oversky-
dende bagage, den ikke ser brugbar i den fremtid, som ledelsen har udstukket, og samtidig 
beholde det, som menes brugbart – en proces, der er nemmere sagt end gjort (Hammel & 
Prahalad, 1994:67).  
4.1.3 Dynamiske kapabiliteter 
 
Forrige kapitler tydeliggjorde problematikken med, at den nuværende ressourcebeholdning 
er et resultat af de valg og fravalg, der er taget gennem virksomhedens historie. Beholdnin-
gen og sporafhængigheden af ressourcerne begrænser hvilke tiltag, virksomheden kan tage 
i fremtiden, men alligevel er der virksomheder, der synes mere innovative end andre – de 
lader til at være i stand til at kunne forny sig selv (Grant, 2005:165). De innovative virk-
somheder har nogle højere ordnede kapabiliteter, der har en indvirken på sammensætnin-
gen af ressourcer og kapabiliteter: “…the proces to integrate, reconfigure, gain and relea-
se ressources – to match and even create market change. Dynamic capabilities are thus the 
organizational and strategic routines by which firms achieve new resources configura-
tions…” (Eisenhardt & Martin, 2000:1107). Som kapabiliteter kan de karakteriseres som 
rutiner, men de er ofte indlejret i ledelsen. De kan antage former som f.eks. en udviklet ev-
ne, afstedkommet af erfaring i at bygge broer mellem forskellige ressourcer og sammen-
sætte dem, hvilket kan indbefatte evnen til at sammensætte tværfaglige hold, og bibeholde 
og aflære eksisterende ressourcer, der ikke længere ses brugbare (Eisenhardt & Martin, 
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2005:1108). Dynamiske kapabiliteter er ligeledes sporafhængige og opstår gennem tiden. 
Efterhånden udvikler de sig til best practices, så som en virksomhed, der med tiden har 
været gennem flere opkøb og fusioner. Det kan føre til, at ledelsen danner rutiner i at få to 
forskellige organisationskulturer til arbejde sammen, og brugen af deres fælles ressourcer 
kan udløse en synergieffekt. Men dynamiske kapabiliteter er i sig selv ikke nøglen til en 
kontinuerlig overnormal konkurrenceevne, da:”long-term competitive advantage lies in the 
resource configuration that managers build using dynamic capabilities, not in the capabili-
ties themselves. Effective dynamic capabilities are necessary, but not sufficient conditions, 
for competitive advantage.” (Eisenhardt & Martin, 2000:1117). Dynamiske kapabiliteter er 
derfor evner, der åbner for en mere optimal ressourcekonfiguration, da en virksomhed kan 
sidde på et bjerg af ressourcer, der enten ikke bruges, eller ikke opfylder kravene (Grant, 
2005:164).      
4.2 Opsummering 
 
Kapitlet har lagt de første sten ved at svare på arbejdsspørgsmål to, ved at præsentere det 
ressourcebaserede perspektiv. Perspektivet har betydet, at virksomhederne ikke længere 
kun bliver set som økonomiske enheder, men som en samling af ressourcer, opnået gen-
nem dens historie. Evnen til at udnytte disse ressourcer danner fundamentet til overnormal 
profit. Såfremt ledelsen kan styre udviklingen af ressourcerne og kapabiliteterne ved at er-
kende, at der sker en langsom læringsproces ad trin, der ikke bare kan springes over, så er 
det muligt at bringe virksomheden ind i andre brancher, hvor samme ressourcer med fordel 
kan anvendes. Bagsiden af medaljen er, at det kan kritiseres for at være nemmere at bruge 
perspektivet til at beskrive en allerede foregået udvikling, end at bruge det til reel fremtidig 
planlægning. Derfor er der blevet sat spot på nogle få, men innovative virksomheder, der 
åbenbart kan forny sin ressourcebeholdning. Deres evner til at gøre dette er de dynamiske 
kapabiliteter, og det er disse bedste fremgangsmåder, som er blevet set som nøglen til at 
bruge sin unikke ressourcebeholdning til at skabe vækst. Dette vil blive fokus for næste 
kapitel, der vil redegøre for den blå ocean strategi. 
4.3 Den blå ocean strategi 
 
Den blå ocean strategi er blevet til på baggrund af studier af virksomheder i mere end 30 
forskellige brancher, helt tilbage fra 1880 til år 2000 (Leavy, 2005:14). Deres resultater har 
identificeret virksomheder, der har klaret sig bedre end gennemsnittet, og nogle af dem har 
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endda skabt helt nye nicher. Virksomhederne er beliggende i en bred kreds af brancher, fra 
fremstilling til tertiære erhverv, fra B2C til B2B, fra brancher med lavteknologi til it-
branchen, og fra nye, etablerede entreprenører til større konglomerater, der har eksisteret i 
mange årtier (Kim & Mauborgne, 2005:13-14). Det er denne fortælling, som den blå ocean 
strategi åbner døren til, ved at identificere hvilke værktøjer og fremgangsmåder, andre 
virksomheder kan åbne samme position med.    
4.3.1 Det røde og blå ocean 
 
Terminologien bygger på at inddele markedet i et rødt og blåt ocean. Det røde ocean er den 
velkendte og etablerede forestilling, hvor strategi bygger på de militære termer, som at for-
svare et marked, eller at en ny aktør bagholdsangriber en veletableret mastodont for at vin-
de markedsandele. Branchestrukturerne er velkendte, og den intense konkurrence er ofte 
baseret på laveste pris, for i markedet findes der kun en fast mængde kunder, alle aktørerne 
konkurrerer om, hvilket ender i en nedadgående spiral, et nulsumsspil, der gør oceanet 
blodrødt af den intense konkurrence. Det er netop i disse markeder, at positionering er et 
velkendt begreb (Kim & Mauborgne, 2005:6-7).  
Forfatterne til det blå ocean mener ikke, branchestrukturerne er så fastlåste, som nogle vil 
gøre dem til, hvilket de netop henviser til, at det er lykkedes nogle aktører at undslippe  
Skæbnen er ikke afgjort på forhånd, men virksomheder kan i høj grad selv afgøre den. Dis-
se aktører har formået at sejle ind i det blå ocean, der kan karakteriseres som at være uden 
nævneværdig priskonkurrence, men med en stor kundemasse, der flokkes om produktet. 
Imidlertid kommer de nye kunder ikke nødvendigvis fra det røde ocean, for med en vel-
gennemført strategi kan det lykkes at åbne adgangen til nye kunder. Derfor ses kundepo-
tentialet i princippet som bundløst (Kim & Mauborgne, 2005:210). Det kan de økonomiske 
resultater af virksomheder i det blå ocean ses som, da forfatterne har studeret 108 produkt-
lanceringer, og 86 % af dem var inkrementale forbedringer af allerede eksisterende pro-
dukter/services, hvilket kategoriserede dem i det røde ocean. De 14 % blev betegnet som 
radikale lanceringer i det blå ocean, de stod for 38 % af den samlede omsætning, mens pro-
fitten i de 14 % udgjorde hele 61 %. Disse tal indikerer, at det indtil videre kun er lykkedes 
et mindretal at knække koden til en overnormal konkurrenceevne. Opdelingen i rødt og 
blåt vil ifølge forfatterne altid eksistere side om side, men ved brug af deres værktøj kan 
det lykkes flere at skabe blå oceaner (Kim & Mauborgne, 2005:4-7).   
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4.3.2 Værdiinnovation  
 
De virksomheder, der har knækket koden, var fra starten ikke nødvendigvis beliggende i 
særligt attraktive brancher. Forfatterne henviser ofte til Cirque Du Soleil13, der i midten af 
1980’erne var en mindre gruppe gadeartister, der ikke havde den mest optimistiske fremtid 
i cirkusbranchen for sig. Leverandørmagten, i form af artisterne, var forholdsvis stor, og 
substitutter, i form af biograf og den nye videomaskine, var mere tiltrækkende for køberne 
end cirkusunderholdning. Samtidig var offentligheden begyndt at bekymre sig om dyrenes 
velfærd i cirkusbranchen, en branche, der samtidig var præget af etablerede cirkusser med 
mange år i branchen (Kim & Mauborgne, 2005:2) Cirque Du Soleil trodsede logikken i 
branchen og brød ud, hvilket forfatterne tilskriver ledelsen, der udførte et strategisk træk 
(Kim & Mauborgne, 2005:10+80). Det strategiske træk er en manøvre, baseret på at akti-
vere værdiinnovation. Denne manøvre går ud på: ”...those that seek to create blue oceans 
pursue differentiation and low cost simultaneously.” (Kim & Mauborgne, 2005:13). Valget 
om en lav pris eller en høj pris og differentiering, er ikke et enten eller, men et både og. 
Kun på den måde betrædes det første trin i værdiinnovation, for sand værdiinnovation er 
kun til stede, når der er en betoning af værdi og innovation i lige store dele. Værdi uden 
innovation er som inkrementale forbedringer, der ikke kan holde ret længe, før konkurren-
ter får kopieret forbedringen. Ligeledes er innovation uden værdi for teknologidrevet. Det-
te muliggøres kun ved, at alle virksomhedens parametre, som pris, omkostninger og mer-
værdi for kunden, er koblet korrekt sammen (Kim & Mauborgne, 2005:17). For at løse 
denne gordiske knude, hvor kundeværdi skal forøges samtidig med at omkostninger skal 
nedbringes, opstilles fire faktorer, der alle skal gennemgås, for at opnå værdiinnovation: 
1. Eliminer faktorer, som virksomheder i branchen ofte tager for givet. Det kan være ele-
menter, som man ikke tænker på, men som bare altid har indgået i ydelsen, eller er frem-
kommet pga. sammenligningsmålinger med konkurrenterne. 
2. Minimer en eller flere faktorer i ydelsen, som ikke er vigtige. Det kan iflg. forfatterne 
være faktorer, hvor kunder bliver serviceret  i et unødvendigt omfang.  
3. Øg en eller flere faktorer over brancheniveauet. Det har en betydning for kundeoplevel-
sen/tilfredsheden. 
4. Skab nye faktorer, som branchen ikke tidligere har ydet (Kim & Mauborgne, 2005:30). 
 
                                                
13
 Cirque Du Soleil er en canadisk virksomhed, der kan betegnes som en mellemting mellem et cirkus, teater 
og en musical. www.cirquedusoleil.com 
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Ovennævnte fire elementer er alle nødvendige at gennemgå, for det nytter ikke at lægge 
vægten på de to sidste. I så fald sker der ikke en nødvendig omkostningsminimering. Hvis 
de fire faktorer igangsættes, aktiveres en kædereaktion, der ifølge teorien kan fjerne virk-
somheden fra sin etablerede branche, eller i et vist omfang skabe en unik profil, der skiller 
den ud fra resten af feltet. En af de første barrierer er opfattelsen af branchestrukturer som 
naturgivne. Hvis strukturerne erkendes som et gitter, de etablerede aktører fastsatte i tider-
nes morgen, bliver det nemmere at undslippe fælden, og lade være med at løse problemer-
ne i branchen, men bare gå uden om problemerne (Kim & Mauborgne, 2005:66+211). Når 
den etablerede branche forlades, skal der låses op for den nye kundemasse.  
Den konventionelle logik har i mange år gået på en finere og finere segmentering, der 
nærmest kan skræddersy tilbud til specifikke kundegrupper – denne logik er blevet intensi-
veret i takt med, at konkurrencen i det røde ocean er blevet strammet (Kim & Mauborgne, 
2005:101). Fremgangsmåden i at rykke væk fra det røde ocean, er at forlade denne logik 
og: ”…look to noncostumers. And instead of focusing on customer differences, they need to 
build on powerful commonalities in what buyers value.” (Kim & Mauborgne, 2005:102). 
Med andre ord skal der skabes en kritisk masse, der kan give vind i sejlene i det blå ocean. 
At satse på ikke-kunderne kan ses som risikabelt. Derfor inddeles de i tre lag. Første lag er 
de eksisterende, som bare venter på at hoppe fra borde, men indtil videre ikke har andre 
alternativer. Andet lag er ikke-kunder, der kender produktet, men ikke har valgt det, da det 
ikke kan tilfredsstille dem. Tredje lag er kunder, der ikke kender produktet. Forfatterne fo-
reslår at fokusere på de sammenfald, der virker som barrierer, for at kunderne og ikke-
kunderne vil bruge mere af ydelsen eller afholder sig fra det (Kim & Mauborgne, 
2005:104-107). Grundreglen er at gå efter den største gruppe, men hvis der er sammenfald 
i barriererne bør det udnyttes. Dog holdes døren åben for, at det selvfølgelig ikke er forkert 
at satse på eksisterende kunder, men nøglen til det blå ocean ligger i at turde satse på ikke-
kunder. Såfremt situationen ikke tillader det, eller der ikke kan findes potentielle kunder, er 
muligheden selvfølgelig stadig åben for at segmentere kunderne, men faren er, at konkur-
renter kan overtage kunderne, hvis de finder nøglen til at åbne et blåt ocean (Kim & Mau-
borgne, 2005:114-115).   
 34
Figur 5: Eksempel på strategikort over et australsk vinmærke (Yellow 
Tail), der trådte ind på det amerikanske marked (Kim & Mauborgne, 
2005:32) 
 
 
 
4.3.3 Strategikortet 
 
Aksiomet i den blå ocean strategi er at turde satse på værdiinnovation. For at visualisere 
denne proces med at fjerne, skære, ophæve og tilføre nye elementer til produktet, er strate-
gikortet et middel, som den blå ocean strategi ser som essentielt. Figur 5 fremhæver et ek-
sempel med et australsk vinmærke, der trådte ind på det konservative amerikanske vinmar-
ked, og lavede sit eget blå ocean. Dette mærke er den mørke kurve kontra konkurrenternes 
stiplede kurver. Den vandrette akse fremhæver de væsentligste konkurrencemæssige fakto-
rer i en given branche, mens den lodrette er kundeværdi, som betyder, at jo højere et punkt 
er på den lodrette akse, desto mere værdi tilbydes kunden, men ligeledes er virksomhedens 
omkostninger, alt andet lige, større på dette punkt – dog er første punkt altid salgsprisen for 
ens produkt (Kim & Mauborgne, 2005:26-28). De fire trin i værdiinnovationen ses ved, at 
ens kurve skiller sig ud, ved at 
skære noget af ydelsen væk, 
minimere, ophæve og tilføje 
nye elementer. Dette ses i fi-
gur 5, hvor den mørke kurve i 
starten ligger under de andre, 
men i slutningen stiger og ind-
tager nye faktorer, som kon-
kurrenterne ikke tilbyder.  
Lakmusprøven for, 
om der kan være tale 
om en sand 
værdiinnovation, er, at prisen for den ydelse, virksomheden sælger, skal appellere til en 
større masse. Dermed skal prisen ikke være rettet mod et luksussegment eller være lavpris-
orienteret, men i  
midten – altså dyrere end lavprisprodukterne, men billigere end mærkevarerne. Profitten 
fra salget skal komme fra de nedprioriterede og fjernede elementer, men prisen skal være 
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inden for rammerne af, hvad lignende produkter, der ikke antager samme form, men tjener 
samme formål, og de, som tager anden form og funktion, men har noget lignende formål. 
Hvis ikke prisen kan ramme dette niveau, er de første trin i værdiinnovationen ikke nået. 
(Kim & Mauborgne, 2005:127-128). Denne fremgangsmåde er iflg. forfatterne en af de 
medvirkende årsager til, at Cirque Du Soleil, jf. kap. 4.2.2, skabte et blåt ocean De fjernede 
optræden med levende dyr, skar ned på de dyre artister, men fremhævede og nydesignede 
en optræden, der mere hørte hjemme i musicals. Samtidig tillod ændringerne, at indgangs-
priserne kunne være markant højere end traditionelle cirkusser, da publikummet var ud-
skiftet til at være voksne uden børn og forretningsfolk, der tidligere havde valgt andre 
brancher som biograf, teater eller restaurant.   
4.3.4 At skabe konkurrencemæssige evner 
 
For at kunne skabe en kurve, der kan bringe virksomheden ind i det blå ocean, foreslår for-
fatterne at gøre op med, hvad de ser som traditionel strategiplanlægning,  karakteriseret af 
utallige grafer og beregninger, der ender med at fjerne fokus i stedet for at skabe overblik. 
Anbefalingen er at indtegne et strategikort som figur 5, med ens eget og konkurrenternes 
position, sådan som virksomheden selv opfatter situationen (Kim & Mauborgne, 2005:84). 
Praktisk set bør strategikortet ikke kun tegnes af én person, men - bygget på erfaring med 
f.eks. Samsung - bør der ske en inddragelse af forskellige afdelingsledere, der får til opga-
ve at indtegne kortet, som de ser situationen. En opgave, der er sværere at udføre, da leder-
ne med forskellige baggrunde antager divergerende syn på de konkurrencemæssige fakto-
rer i branchen. Herfor foreslås det, at disse ledere på egen hånd drager ud i felten og ople-
ver købernes brug af produktet14, endda over til tidligere kunder eller potentielle emner, 
der kunne tænkes at være kunder. Denne oplevelse skal munde ud i en bedre erkendelse 
om produktets brug, og hvor det kan forbedres, for hvis det skal lykkedes at bryde ud af det 
røde ocean, nytter det ikke at anvende endnu flere markeds- og kundeundersøgelser. Det er 
nødvendigt at bryde med denne herskende lære, for kunderne er opdraget i de herskende 
markedsstrukturer, der passiviser dem til kun at forlange lavere priser – ledelsen må selv 
stå ansigt til ansigt med brugerne og forstå deres behov (Kim & Mauborgne, 2005:27). 
Samtidig vil denne erkendelse lede til en indsigt i, at brugernes syn på de konkurrence-
                                                
14
 Kim og Mauborgne mener, at Novo Nordisk er et perfekt eksempel på, at de tog et strategisk træk i 1985, 
da de introducerede Novopennen, der var rettet mod brugerne, og gik væk fra at se køberne som læger og 
sygeplejersker. Den beslutning skabte et blåt ocean, hvor Novo i dag sidder på 60-80 % af markedet for insu-
lin (Kim & Mauborgne, 2005:63). 
 36
mæssige faktorer ikke nødvendigvis er de samme, som ledelsen hidtil har vurderet som 
vigtige (Kim & Mauborgne, 2005:89). Den indsamlede viden, bruges til at skabe nye for-
slag til, hvordan værdikortet med fordel kan nydesignes, ud fra devisen om værdiinnovati-
on (jf. kap. 4.2.2). Derfor er det forfatternes opfordring, at skabe en workshop, hvor et ud-
snit af de interviewede kunder og ikke-kunder inviteres med, og bedømme de fremlagte 
forslag til nye strategikort (Kim & Mauborgne, 2005:91).  
 
Workshoppen munder ud i, at det strategikort med de fleste point (som kunder og ikke-
kunder tildeler) bliver den oplagte kurs at forfølge. Den nye kurve skal adskille sig fra 
virksomhedens konkurrenter, som det ses på figur 5. Hvis den ikke gør det, så er processen 
allerede gået galt og vil ikke udløse et blåt ocean. Forfatterne argumenterer for, at den nye, 
efterspurgte kurve rimeligt hurtigt kan dannes, for nøglen ligger i, at de ansatte forklares, 
hvad strategikortets funktion er, og ser forskellen på den nye og gamle kurve, og herefter 
indretter adfærden efter den nye kurve. Kim og Mauborgne ser, at de ansatte faktisk hurtigt 
accepterer strategien, i og med, at der endelig bliver en klar kurs, og såfremt virksomheden 
ikke lige har de nødvendige konkurrencemæssige faktorer ved hånden, er muligheden, at 
de kan erhverves gennem alliancer eller opkøb af virksomheder, der besidder dem (Kim & 
Mauborgne, 2005:94+132).     
 
Den blå ocean-strategi bygger på den logik, at opnås et marked uden konkurrence, så kan 
denne position opretholdes i op til 10-15 år, da barrierer forhindrer imitation lige med det 
samme. Disse kan f.eks. være; patenter, evnen til at identificere hvilke ressourcer som gør, 
at netop de, i en sammenhæng med andre, skaber den konkurrencemæssige fordel, og at 
udskifte kulturen i en given virksomhed til en hel ny strategi kræver, at virksomheden skal 
forandre sig mærkbart (Kim & Mauborgne, 2005:186-188). I løbet af de 10-15 år vil der 
gradvist ske en identificering af, hvilke evner, som virksomheden har skabt sit blå ocean 
med, og andre aktører vil rykke ind for at få en del af gevinsten. Endnu engang foreslås det 
at bruge strategikortet som et sammenligningsværktøj, for når kurverne efterhånden nær-
mer sig hinanden, er det på tide, at virksomheden endnu engang værdiinnoverer og skaber 
et nyt blå ocean, men strategikortet skal ikke misbruges til konstant at skabe sammenlig-
ningsmålinger, hvor der inkrementalt kan øves små forbedringer, der bare leder til uklarhe-
der over, hvilken strategi, der egentlig føres (Kim & Mauborgne, 2005:186-188).  
 37
4.4. Opsummering 
 
Den blå ocean strategi ser ikke branchen som den determinerende faktor, der øver indfly-
delse på virksomhedernes konkurrenceevne. Tværtimod plæderer den for, at alle virksom-
heder kan bryde ud og skabe deres egen vinderstrategi, baseret på at værdiinnovere, ved at 
eliminere, beskære, opprioritere og tilføje nye elementer til virksomhedens ydelse. Denne 
proces vil bringe virksomheden ind i nye brancher, eller få den til at skille sig markant ud, 
for brancher ses kun som et gitter, de etablerede aktører i tidernes morgen har sat op. Hjæl-
pemidlet er strategikortet, der visuelt giver et indblik i, hvilke konkurrencemæssige fakto-
rer, der eksisterer i branchen, samt hvordan kunder og ikke-kunder værdsætter dem, da 
nøglen til det blå ocean ligger i at tiltrække ikke-kunderne. Med en resumering af den blå 
ocean strategi er næste trin nu at se den i et større perspektiv, for byder den virkelig på no-
get nyt i forhold til Porter og det ressourcebaserede perspektiv? 
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Kapitel 5 – Diskussion 
 
Efter at have gennemgået Porter, det ressourcebaserede perspektiv og den blå ocean strate-
gi er tiden nu kommet til at sætte delene sammen og til sidst adskille dem i deres viden-
skabsteoretiske ophav, for på den måde at komme frem til, om den blå ocean strategi har 
noget at byde på i virksomheders strategiplanlægning, og hvilke styrker og svagheder, den 
besidder. 
5.1 Porter og det blå ocean 
 
Det første arbejdsspørgsmål lød: Skiller den blå ocean strategi sig ud fra Porters generiske 
strategier, og hvorledes? Dette emne vil starte med at blive belyst i denne diskussion, da 
Porter såvel som den blå ocean strategi begge er ude i samme ærinde, nemlig at kunne for-
klare årsagen til en virksomheds overnormale konkurrenceevne. De beskriver begge den til 
tider håbløse situation, hvor intens konkurrence har presset priserne i nedadgående ret-
ning15, men at der findes virksomheder, der skiller sig ud ved at klare sig bedre end gen-
nemsnittet. Spørgsmålet er så, om der er komplementaritetsrelationer, eller modsigelser i 
deres forklaringer på fænomenet overnormal konkurrenceevne? Tages der udgangspunkt i 
Porter, er hans simple forklaring, at ledelsen har evnet at tage et valg ud fra de generiske 
strategier, og holdt fast ved valget. Kontra den blå ocean strategi, der plæderer, at værdiin-
novation har været den udløsende faktor, en kurs, der indbefatter at bruge to af Porters ge-
neriske strategier samtidig. Hvis princippet fra Ockhams ragekniv skulle benyttes, bør man 
vælge den enkleste forklaring, frem for den mest komplicerede, når man står over for to 
teorier, der prøver at forklare samme fænomen (Lübcke, 2000:322). Det er ikke en retning, 
diskussionen vil dreje ind på, men i stedet fokusere på deres evne til at argumentere for 
deres påstande, og ad den vej se, om der er sammenfald eller modsætninger, for at komme 
tættere på, om den blå ocean strategi adskiller sig fra Porter – og i givet fald hvorledes? 
 
                                                
15
 Iflg. neoklassisk økonomi bør der, alt andet lige, såfremt der f.eks. ikke er markedsfejl, ske en allokering af 
ressourcerne, så sælger kan afsætte sine produkter til at dække sine omkostninger plus en lille fortjeneste, og 
køber kan vælge at købe hos den billigste udbyder. Princippet er Adam Smiths usynlige hånd, der styrer kø-
ber til at følge sin egen interesse, som igen er det bedste for fællesskabet, så der ifølge teorien ikke opstår 
monopoler (Koch, 1994:23). Det kan eksempelvis ses ved den langvarige priskrig på benzin i Danmark, der 
startede med enkelte udbydere, der forsøgte at indtage nye markedsandele, som tvang andre aktører til at ned-
sætte deres priser.  
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Såvel Porter som den blå ocean strategi bygger deres argumentation på at henvise til virk-
somheder, de mener, er kerneeksempler på, at netop deres teser forklarer fænomenet. En-
kelte af deres eksempler er endda identiske. Det er f.eks. tilfældet med det amerikanske 
lavprisflyselskab Southwest Airlines16. Porter ser, at Southwest Airlines’ værdikæde fra 
starten var planlagt til omkostningsminimering, kontra det blå ocean, der antager, at sel-
skabet skabte en unik kurve i strategikortet ved at værdiinnovere og bevidst valgte at kon-
kurrere mod andre brancher, så som biltransport (Porter, 1996:64, Kim & Mauborgne, 
2005:38). Spørgsmålet er, om årsagen til deres uidentiske forklaringsmodeller er bundet i 
deres forskellige måder at opfatte virksomhedens omverden på? Porter har med sin model 
over de fem kræfter (jf. kap. 3.1) forsøgt at skildre de økonomiske muligheder og be-
grænsninger, virksomheder møder i deres dagligdag. Modellen udfyldes af f.eks. inddrage-
de konsulenter eller selvstændigt af ledelsen. Der kan drages en sammenligning med den 
berømte SWOT model, der oplister muligheder og trusler, virksomheden kan udnytte eller 
beskytte sig imod. Men faren i sådanne modeller er, at de udfyldes ud fra, hvad øjet selv 
ser (og ikke ser). Sådanne modeller fordrer en overordentlig selvbevidsthed om, hvordan 
virksomhedens omverden ser ud, f.eks. gennem inddragelse af undersøgelser og rapporter.  
 
Den blå ocean strategi skaber sit virkelighedsbillede ved, at denne opgave ikke alene over-
lades til ledelsen, men ved hjælp af inddragelse af kunder og ikke-kunder, der talesætter, 
hvilke faktorer de værdsætter af et givent produkt – den lader populært sagt virksomheden 
se sig selv udefra (jf. kap. 4.3.4). På dette punkt er der ikke de store sammenfald mellem 
teorierne, men Porter bygger sin argumentation på, at de fem kræfter eksisterer derude, og 
reelt er til stede i større eller mindre grad, afhængigt af branchen. Han ser, at den eneste 
mulighed for, at virksomhederne kan besejre dem, er at indtage en ubestigelig position, ba-
seret på en af de generiske strategier, som ledelsen alene skal afgøre. At vælge sin position 
er et ultimatum i Porters optik. Dog er der særtilfælde, så som hvis ny teknologi træder ind 
på markedet, eller hvis virksomheden er bagud i produktivitet, så kan den for en tid vælge 
to, men der vil altid komme et tidspunkt, hvor der skal tages et valg (jf. kap. 3.2.1). Kan 
det tænkes, at den blå ocean strategi, som proklamerer, at dens teser maks. kan holde i 10-
15 år inden konkurrenterne når op på samme niveau, er sådan et tilfælde, hvor den giver 
retningslinjer, inden der skal vælges en af Porters teser? Argumentet fra den blå ocean stra-
                                                
16
 Southwest Airlines er et nationalt lavprisflyselskab, startet i Texas i 1971, og er i dag et af de største flysel-
skaber på det amerikanske marked (www.southwestairlines.com).  
 40
tegis side er, at en givtig position kun kan opretholdes i den tidsperiode, hvor konkurren-
terne ikke har identificeret den specielle sammensætning og brug af evner, der skaber det 
unikke miks af differentiering og pris (jf. kap. 4.3.4). 
Porters argumentation bygger på en forestilling, hvor teknologi er noget, der i høj grad er 
udefrakommende, men som kan ændre markedet i radikal grad. Dog holder han døren åben 
for, at en differentieret strategi kan vælge at satse på teknologisk overmagt. Men Porters 
generiske strategier åbner ikke op for den sorte boks, som opskriften på innovativ adfærd 
kan siges at ligge i. Modsat Porter omtaler den blå ocean strategi ikke teknologi som noget, 
der kan vælte et blåt ocean. Den betinger, at innovativ adfærd bygger på at skabe det rette 
miks af f.eks. differentiering og omkostningsminimering17 for at skabe nye ydelser. På det-
te punkt kan det siges, at den blå ocean strategi tager et skridt længere end Porter, som ikke 
åbner op for innovation i strategisk øjemed. Hvis der skal åbnes op for innovationens sorte 
boks, er det ifølge Porters logik en handling, der kan ledes tilbage til ledelsens valg af vær-
dikæde, som at satse på støtteaktiviteten teknologiudvikling (jf. kap 3.2). Den blå ocean-
strategi opererer ikke specifikt med en værdikæde, men ud fra strategikortet, hvor virk-
somheden kan ses som et bundt af evner, hvilket næste kapitel vil diskutere. For hvis virk-
somheden er et bundt af evner, kan denne betragtningsvinkel så udgøre en videreudvikling 
af det ressourcebaserede perspektiv?  
5.2 Er den blå ocean strategi en videreudvikling af det ressource-
baserede perspektiv? 
 
Det ressourcebaserede perspektiv hævder, at virksomhederne består af ressourcer, og 
sammensætningen af dem i kapabiliteter giver en unik profil – ressourcerne kan siges at 
være virksomhedernes særlige DNA. Ud fra denne logik, kan det så påstås, at den blå oce-
an strategi er mere fyldestgørende og praktisk vejledende end det ressourcebaserede per-
spektiv – har den brudt den genetiske kode for virksomhedernes DNA? Det er omdrej-
ningspunktet for det andet arbejdsspørgsmål, der lød: Udgør den blå ocean strategi en vide-
reudvikling af det ressourcebaserede perspektiv? 
 
                                                
17
 Mange eksempler i den blå ocean strategi bygger på sammensætning af omkostningsminimering og diffe-
rentiering. Men der det kan lige så godt være fokusering og differentiering, hvilket en producent af cement 
(Cemex) brugte, for at aktivere et utappet behov på det mexicanske marked for cement, blandt lavindkomst-
grupper (Kim & Mauborgne, 2005:73).  
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De dynamiske kapabiliteter er de højere ordnede evner, som ledelsen har tilegnet sig gen-
nem tiden, for at sammensætte og konfigurere ressourcer og kapabiliteter (jf. kap. 4.1.3). 
Den blå ocean strategi kan ses som en vejledning til ledelsen, der ved hjælp af dens værk-
tøjer kan medvirke til at skabe nye ressourcer og måder, de sammensættes på. Det er især 
de brobyggende kapabiliteter, den blå ocean strategi lægger vægten på. De binder de inter-
ne sammen med de eksterne kapabiliteter (jf. kap 4.1.1). Dette må være i erkendelsen af, at 
det ressourcebaserede perspektiv har fokuseret for meget på, hvad virksomheden selv er 
gode til, og ikke har taget højde for, om de evner er tilstrækkelige til at producere produk-
ter, der i den sidste ende kan afsættes. Det for indadvendte perspektiv kan f.eks. resultere i 
produkter, der sikkert er af høj kvalitet, men ofte er alt for teknisk betonede, og ikke tager 
udgangspunkt i, hvad køberen kan bruge dem til, og hvordan de kan skabe en værdi, for i 
sidste ende skal ressourcerne være eftertragtede og en mangelvare, hvis de skal kunne lede 
til overnormal profit. En af de brobyggende kapabiliteter er at fastsætte en pris, hvilket den 
blå ocean strategi argumenterer for er en proces, der bygger på at ramme massen, og ikke 
bare et segment i lav- eller højprisklassen. Samtidig skal prisen være i nærheden af alterna-
tiver produkter, der antager nogenlunde samme formål for at lokke potentielle kunder til 
(jf. kap. 4.3.3).  
Samme mønster ses ved, at den blå ocean strategi advokerer for, at kapabiliteterne i kate-
gorien udefra og ind, så som at afdække kundernes faktiske brug af produktet, for ad den 
vej at opdage latente behov, brugerne ikke selv har kunnet sætte ord på. Ved at advokere 
for, at ledelsen selv skal gå ud og se, hvordan brugeren oplever produktet, kan dette ses 
som værende en opskrift på at danne dynamiske kapabiliteter/best practice, der kan for-
nemme latente behov. For at finde det latente behov, kan strategikortet ses som en styrke, i 
og med, at det kan afdække, hvilke evner ledelsen ser som essentielle, kontra kunder og 
ikke-kunders syn på produktet, ofte en situation, hvor forfatterne oplever, at der kan være 
et misforhold mellem kunder og ledelsens prioriteringer af vigtige evner (Kim & Mau-
borgne, 2005:90). Indblikket i kunder og ikke-kunders vurdering af virksomhedens evner, 
ses som en måde til at opnå en viden, der skal munde ud i at danne en række forslag til en 
unik strategiprofil, som kunder og ikke-kunder skal vurdere på workshoppen, men den blå 
ocean strategi har gjort op med markedsundersøgelsestyranniet, da forfatterne mener, det 
ikke nytter at spørge kunderne, grundet deres mentalitet, da de er opdraget til kun at for-
lange lavere priser (jf. kap. 4.3.4). Så at få indblik i, hvad kunderne egentlig efterspørger, 
kan ses som lidt af en balanceakt. Det fordrer, at der virkelig graves ind i de dybereliggen-
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de behov og ønsker hos brugerne, og ikke kun stille sig tilfreds med svaret om lavere pris, 
da et vellykket blåt ocean, fordrer lidt højere salgspriser. At opbygge sådan en evne må 
nødvendigvis forudsætte en professionel kompetence, som sikkert kan opbygges med erfa-
ring, men groft sagt, kan det antages at være nær en illusion, at alle bare kan gå ud med det 
samme og grave disse ønsker og behov op hos kunder og ikke-kunder.  
Værdiinnovationen kan ses som et tveægget sværd, der på den ene side vil afdække bru-
gernes behov og ønsker, men samtidig undgå prisfælden, ved at afdække de latente behov, 
ved at tilbyde produkter, som markedet endnu ikke fuldt ud har artikuleret. Lidt firkantet 
sagt: en virksomhed der søger det blå ocean, må nærmest opdrage sine kunder og ikke-
kunder til at forlange mere end kun en lav pris. Innovationsmekanismen i det blå ocean er 
ikke alene en demand-pull fra kundernes side, der udtrykker deres brugerønsker. Ej heller 
et science-push fra virksomheden, der har gjort en invention og nu tilbyder det på marke-
det, uden at vide, om det kan afsættes (Christensen, 2003:81). En blå ocean strategi prøver 
at sætte sig i midten af de to mekanismer, og den balancegang med at forstå brugerne og 
samtidig innovere produkter, der ikke kun følger brugernes umiddelbare ønsker om lavere 
pris, kan være en svær akt, men hvis det lykkes en aktør at finde balancen, så er der sikkert 
etableret en dynamisk kapabilitet, der i tiden fremover kan medvirke til at finde guldkruk-
ken for enden af regnbuen. Det er netop denne balanceakt mellem internt og eksternt orien-
terede kapabiliteter, der giver den blå ocean strategi sin styrke, men ligeledes sin svaghed. 
At finde denne balance kan ses som en udfordring.      
 
Det kan ses som en positiv udvikling, at det ressourcebaserede perspektiv med den blå 
ocean strategis anvisninger, lægger tyngden på at være mere markedsorienteret, men at 
skabe de evner, der tilsikrer markedsfornemmelse, så som den rette prissætning og pro-
duktudvikling, er nemmere sagt end gjort. Fra kap. 4.1.2 er dannelsen af ressourcerne en 
proces, der ikke sker over natten. De ses som sporafhængige, hvilket indbefatter, at de bli-
ver nødt til at starte på et basisniveau og udvikle sig derfra. Det er her, at langtidsplanlæg-
ningen kommer ind i billedet. Indtrykket fra den blå oceanstrategis præsentation er, at res-
sourcer dannes forholdsvis let og hurtigt. Så snart et strategikort er skabt, er vejen åben for, 
at ressourcerne kan dannes – et lettere rosenrødt billede (jf. kap. 4.3.4). Selvfølgelig holder 
den døren åben for, at ressourcer kan erhverves gennem samarbejde eller alliancer med 
ressourcestærke partnere, men det kan virke som et paradoks, at den proklamerer, at de 
virksomheder, der succesfuldt forfølger dens anvisninger, relativt uhindret kan skabe de 
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nødvendige ressourcer, mens virksomhedens konkurrenter, der prøver at imitere succesen, 
kan være flere år om at nå samme punkt, f.eks. pga., at kulturen i en konkurrerende virk-
somhed virker som en bremse, der forhindrer for hurtig forandring. Dette forhold må lige-
ledes gøre sig gældende, når en virksomhed vil forfølge en blå ocean strategi? I hvert fald 
når værdiinnovationen plæderer, at det er nødvendigt at tilføre helt nye evner til produktet, 
så skal der bare tages højde for, at evnerne tager sin tid for at dannes. Hammel og Prahalad 
omtaler, at topledelsen hvert år kan udstikke en kurs, som de bør stræbe efter, for at virk-
somheden kan opnå nye evner, men det er op til medarbejderne at afgøre, hvordan det 
praktisk lader sig gennemføre, da det kan tage flere år, især hvis det drejer sig om evner, 
der er baseret på teknisk viden (jf. kap. 4.1.2). Men et andet grundelement i værdiinnovati-
onen er at nedprioritere og helt fjerne elementer, som brugerne ikke længere finder 
relevante eller vigtige. Tages der forbehold for afgrænsningen om, at genstandsfeltet ikke 
berører selve implementeringen af strategien, så kan der med dette forbehold ses et lettere 
rosenrødt lys i, at denne proces ligeledes argumenteres for at være ganske nem at over-
komme, når der udøves værdiinnovation. Hammel og Prahalad hævdede i kap. 4.1.2, at den 
aflærende organisation er lige så vigtig som den lærende, men at besidde en dynamisk ka-
pabilitet, der kan nedprioritere og frigøre ressourcer18, der ikke længere ses som nødvendi-
ge, er et aspekt, som den blå ocean strategi syntes at skøjte lettere over. At indføre foran-
dringer i enhver organisation er ikke let, hvilket den store mængde af litteratur inden for 
forandringsledelse kan ses som udtryk for. For at løfte denne svaghed, kunne der med for-
del tegnes strategikort ud fra de ansattes vurderinger af evner, de mener virksomheden be-
sidder. Dette kunne endda ske på afdelingsniveau, for på den måde at forholde strategikor-
tene mod hinanden, og ad den vej skabe et overblik over forskelle og sammenfald i ledel-
sens, ansattes og kunders vurdering af de evner, der bidrager til virksomhedens konkurren-
ceevne, hvilket er en argumentation, som Hammel og Prahalad angiver som værende den 
bedste fremgangsmåde (jf. kap. 4.1.1). Det kunne sagtens tænkes, at medarbejdernes vur-
dering af evnerne lå tættere på kundernes, især i afdelinger, der har daglig kundekontakt, 
og har oparbejdet en tavs viden om kundernes præferencer og uartikulerede behov/ønsker.  
                                                
18
 Et godt eksempel på det ressourcebaseret perspektiv er finske Nokia, der oprindeligt startede i papirindu-
strien i 1865 og bevægede sig over til kabel og gummiproduktion, for at bruge evnerne inden for elektronik-
branchen i 1960´erne og nu til mobiltelefoner. Ud fra et ressourcebaseret perspektiv kan Nokias succes siges 
at bunde i, at de bl.a. har dynamiske kapabiliteter, der kan frigøre ressourcer der ikke længere findes relevan-
te, de annoncerer endda hvilke forretningsenheder der afvikles/sælges: 
http://www.nokia.dk/about/companyinformation/history_divestments.php  
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5.3 Videnskabsteoretisk diskussion 
 
Det sidste arbejdsspørgsmål går ind i de underliggende præmisser, som det blå ocean og 
Porter arbejder ud fra, og kan af den vej, svare mere indgående på det første arbejds-
spørgsmål, om og hvorledes de to adskiller sig fra hinanden.  
Fra et videnskabsteoretisk perspektiv bygger Porter på en funktionalistisk verdensopfattel-
se. Hans ontologi deler verden op i systemer, hvori der foregår handlinger, der henviser til 
hinanden i en helhed, kaldet et system (Fuglsang, 2004:116). Det ses i hans model med de 
fem kræfter, der hver især indvirker på en given branche. Modellen kan ses som et af-
skærmet laboratorieforsøg, hvor forskellige variabler kan indsættes, og derved forudsige et 
givent udfald, hvis f.eks. leverandørmagten styrkes og der samtidig træder en ny konkurre-
rende aktør ind. Derved bygger Porters epistemologi på, at det er muligt er nå frem til en 
sand erkendelse om verdens beskaffenhed. Noget, han deler med de industrielle økonomer, 
der ser brancherne som et hele, og mener, at alle virksomheder vil reagere identisk over for 
den samme type problemstilling. De fem kræfter kan belyse strukturelle årsags-virknings-
sammenhænge, der kan svare på, hvorfor konkurrencen i en given branche har udviklet sig 
som den har. Porters objektivistiske videnskabsideal betyder, at verden kan adskilles i dens 
bestanddele, og derfor er hans generiske strategier lovmæssigheder, som altid har og vil 
eksistere, akkurat som f.eks. tyngdeloven. Værdikæden og de fem kræfter efterlader ind-
trykket af Porter, som en social ingeniør, der forstår virksomhedens omverden, og sætter én 
i stand til at skabe en eller flere barrierer, der kan beskytte virksomhedens givtige position.  
 
Til forskel bygger den blå ocean strategi på et videnskabsteoretisk ideal, hentet fra den kri-
tiske realisme. Det betyder, at dens epistemologi forudsætter, at verden har en essens, men 
at vi ikke direkte kan erkende den, da: 
”…we must understand that human agency is made possible by social structures that 
themselves require the reproduction of certain actions/pre-conditions. Further, the 
individuals that inhabit these social structures are capable of consciously reflecting 
upon, and changing, the actions that produce them - a practice that is in part 
facilitated by social scientific research.”(http://en.wikipedia.org/wiki/Critical_realism) 
Koblet sammen med dens ontologi, som bedyrer, at der bag den erkendte virkelighed eksi-
sterer en underverden af transcendente fænomener (Jespersen, 2004:147). Den erkendte 
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virkelighed er strukturer, som individerne selv bygger og vedligeholder19. Dette ses, når 
den blå ocean strategi plæderer for, at branchestrukturer i sig selv ikke er mere end gitre, 
som de etablerede aktører kan have en fordel i at opretholde (jf. kap. 4.3.2). Den kritiske 
realismes ontologi bygger på, at den erkendte verden er det første lag (det empiriske ni-
veau), efterfulgt af det aktuelle niveau, hvor tendenser og hændelser kan ses. Det sidste 
niveau er det transcendente, vi ikke har direkte adgang til, men det er her, at mekanis-
mer/kræfter opererer. Det er muligt at deducere sig frem til, hvordan disse mekanismer 
virker, men bare ikke muligt at se dem med det blotte øje. Sådan en mekanisme kan i den 
blå ocean strategi være Schumpeters kreative destruktion.  
 
Schumpeters kreative destruktions mekanisme, leder hen til at Porter og den blå ocean stra-
tegi, bygger på forskellige opfattelser af det økonomiske system. I Porters verden advoke-
rede han for at en overnormal profit, i princippet, kan holdes så længe den samme generi-
ske strategi følges. Præmissen for dette, bunder i forestilling af det økonomiske system 
som værende statisk, hvor udbud og efterspørgsel mødes i en ligevægtsmodel. Det økono-
miske system som dynamisk, bygger på den østrigske skole, der antager, at ligevægtsmo-
deller ikke er den reelle beskrivelse af markedet, for det er i konstant ubalance20, da foran-
dring er uundgåeligt, så som råvarer der udtømmes, pludselige naturkatastrofer og moden 
der ændrer sig etc. (Koch, 1994:35). Forandringen skyldes at viden er spredt, tidsafgrænset 
og lokalt indlejret hos en eller flere individer21, det er opmærksomme entreprenører22 der 
skal opdage mulighederne mens de er tilstede: “According to Mises (1949), entrepre-
neurship is an action that successfully directs the flow of resources toward the fulfillment 
of consumer needs. Alertness to opportunities is the hallmark of the entrepreneur.” 
(Jacobsen, 1992:787). Opmærksomheden mod nye muligheder ses i den blå ocean strategi, 
ved at inddrage kunder og ikke-kunder i at afdække deres brug og behov, og formuleringen 
af det nye strategikort.  
 
                                                
19
 Der kan trækkes en parallel til socialkonstruktivismen, men den tager skridtet længere og ser verden uden 
en essens, det er vores italesættelser, der kontinuerligt skaber og vedligeholder den.   
20
 Dog forestiller Schumpeter sig, at når entreprenøren har innoveret, afløses markedet af balance, indtil en 
ny innovation skaber omvæltninger, i den mellemliggende periode kan entreprenøren tjene på sin invention  
(Jacobsen, 1992: 787).  
21
 Den østrigske skole med Hayek og Mises, er især blevet kendt som kritikere af, at et centralt planlæg-
ningsbureau ikke kan få fuld viden om alle behov i det økonomiske system, og allokere alle ressourcer til 
deres fulde udnyttelse. De agiterer, at markedet selv kan opfylde den funktion, derfor er socialis-
me/kommunisme ikke funktionsdygtigt (Murell, 1992:92).  
22
 Entreprenør skal ikke nødvendigvis opfattes som en person, men kan sagtens være en gruppe af individer i 
fællesskab, som i en organisation (Murelle, 1992:95).  
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Men med en så uvis fremtid, hvor nye situationer hele tiden dukker op, så melder spørgs-
målet sig, om det er muligt at konceptualisere strategi, så at sige sætte den på flaske og 
sælge succesformlen? Porter mener det er muligt, hans lovmæssigheder er iflg. ham evigt 
gældende, men det det er netop bagsiden af medaljen, for hvis alle kender succesformlen 
og bruger den korrekt, så vil alle jo vælge samme generiske strategi på et givet marked, og 
så er ingen unikke. Med den blå ocean strategis udgangspunkt i den kritiske realisme, så 
har den et andet syn på lovmæssigheder, da den opererer inden for et åbent perspektiv af 
samfundsvidenskaben, hvilket udelukker evigt gyldige sandheder. Epistemologisk set er 
det kun muligt at nå frem til en vidensform, der baserer sig på gode grunde til at tro på den, 
eller lokale gyldighedsregler, for vi kan ikke få adgang til det dybereliggende transcenden-
tale niveau, det er vores hypoteser om de underliggende mekanismer, der danner vores 
kausale relationer om verdens beskaffenhed (Jespersen, 2004:161). Det som kan lede os til 
at forstå mekanismerne, kan være ikke-forventede observationer, det kan f.eks. være virk-
somheder som har opnået en overnormal profit, ved at trodse Porters lovmæssighed om 
kun at vælge en generisk strategi. Derved bygger den blå ocean strategi på en induktiv 
slutningsform23, hvor de observerede virksomheder med overnormal profit i de 30 studere-
de brancher, danner teorien om hvordan man opnår succes (jf. kap.4.3). Men med den kri-
tiske realismes vage epistemologisk fundament, kan der så siges at være en hjeml for den 
blå ocean strategis anvisninger, for ligesom den klassiske problemstilling, om man ikke 
kan bade i samme flod to gange, for næste gang kan flodlejet have flyttet sig, eller land-
skabet har ændret sig efter et jordskælv? Den blå ocean strategi advokerede, at dens anvis-
ninger kun var gældende for en periode på ca. 10-15 år, hvilket falder i tråd med de 
Schumperianske renter, en virksomhed kan tjene på sine ressourcer for en begrænset peri-
ode (jf. kap. 4.1.1). I så fald kan succesformlen som værdiinnovation hævdes at være, ses 
som et virkemiddel, der tvinger virksomheden til at finde den lokale viden der er afhængig 
af tid og sted, som kunder og ikke-kunder sidder inde med. Men resultaterne af værdiinno-
vationen er kun gældende for en afgrænset periode, indtil nye behov opstår, og/eller andre 
aktører innoverer nye produkter der dækker samme behov på en mere raffineret måde.  
 
                                                
23
 Det åbner for induktionsproblemet, som henviser til at mange observationer der bekræfter en teori, aldrig 
med sikkerhed kan være sikker viden. Så som observationen, at der kun findes hvide svaner, hvilket blev 
modbevist med opdagelsen af sorte svaner i Australien (Lübcke, 2000:212).   
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5.4. Opsamlende diskussion 
 
Kan det kan være for skråsikkert at dele markedet op i et blå og rødt, virkeligheden består 
måske af flere nuancer, måske endda i en blandingsfarve, så som lilla? Årsagen til denne 
opsplitning, skal sikkert findes i forfatternes syn på, at Porters teser i dag er blevet et uan-
fægtet dogme, hvilket kan forklare deres case eksempel med Cirque Du Soleil i første kapi-
tel af bogen. Cirque du Soleil startede op i 1985, hvilket indbefatter, at de burde være in-
flueret af Porters teser der var højaktuelle i den tid, men de undlod, og skabte i stedet et 
blåt ocean (jf. kap.4.3.2). Trods disse forskelle, skriver begge teorier sig ind i traditionen 
om, at strategi er noget der aktivt kan planlægges og udføres, men i forskellige grader. Por-
ters teser er styret af det omgivende miljø, hvor hans læresætninger, skal bruges til aflæse 
miljøet og udvælge den bedste strategi, som igen påvirker organisationsstrukturen. Hvor-
imod det ressourcebaserede perspektiv tager højde for virksomhedens historiske arv, der 
betinger dens styrker og svagheder, som fører til en strategi ud fra dens styrker – organisa-
tionsstrukturen styrer strategien. Der kan trækkes en parallel til diskussionen, om hvad der 
påvirker udviklingen: arv eller omgivende miljø? Den blå ocean strategi kan siges, at ligge 
på en linje midt i disse to ydrepositioner, for den hævder at virksomhedens ressourcer og 
kapabiliteter (arven) spiller en betydning, men de binder ikke virksomheden fast i et spor, 
for med strategikortet hævder den, at omverden kan vurdere de essentielle og medvirke til 
at nedprioritere de ikke egnede kapabiliteter. Dermed kan strategi i det blå ocean få en 
anelse af emergente træk over sig, når ledelsen anbefales at tage i felten og opdage nye 
muligheder, og omverden (miljøet) vurderer kapabiliteterne og de fremlagte strategikort på 
workshoppen. Det er et opgør med Porters strukturdeterminisme, det blå ocean hævder: at 
det kunne være anderledes, da brancher ikke er naturgivne rammer som altid har og vil ek-
sistere. Det selvfølgeligt rigtigt, at nogle brancher kan være svære at undslippe pga. faste 
omkostninger, som Porter gør opmærksom på i kap. 3.1. Men det er netop forskellen på 
Porter og tankegangen fra det ressourcebaserede perspektiv. Porter er mere taktisk oriente-
ret på nuet og den nære fremtid. Mens det ressourcebaserede perspektiv og den blå ocean 
strategi ser på strategi, som noget der ligger år fremme i tiden, de vil prøve at åbne op for, 
hvordan fremtiden kunne komme til se ud. Selvfølgelig kan den blå ocean strategi ankla-
ges, for at være nemmere at bruge på mere liberale markeder, så som det amerikanske, 
hvor der i Danmark, til dels kan være flere love der skaber og vedligeholder branchestruk-
turere. Dog har der til tider vært luftet muligheder, at supermarkedskæder kunne gå ind i 
bankbranchen og skabe egne kundebanker i tilknytning til supermarkedet, som det er set i 
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andre lande. Da kæderne kan besidde evner inden for kundeservice, at holde omkostninger 
nede og en fornemmelse for hvad morgendagens kunder efterspørger.  
   
For at få fornemmelse for hvad morgendagens kunder efterspørger, ligger der en implicit 
opfordring i det blå ocean, nærmest en betingelse for, at virksomheden i fremtiden kan 
værdiinnovere. Ved at opfordre ledelsen til at komme i øjenhøjde med kunderne og se 
hvordan produktet bruges, prøver den at skabe dynamiske kapabiliteter, der med tiden kan 
danne de brobyggende og udefra og ind kapabiliteter, der er så essentielle for få markeds-
fornemmelse. Det har åbenbart iflg. forfatterne, været en udbredt tendens til at undgå at 
teste virksomhedens mentale billede, af kunders faktiske brug af produktet, og opgaven 
med at agere virksomhedens øre og øjne udadtil, er blevet overladt til markedsundersøgel-
ser (jf. kap. 4.3.4). Den underliggende opfordring i det blå ocean er, at kræve denne proces 
tilbage, for forfatterne argumenterer, at når viden er afhængigt af tid og sted, er det åben-
bart mere hensigtsmæssigt at etablere in-house kunderelations afdelinger. Det kan ses som 
et brud med forestillingen om, det fornuftigste er at outsource f.eks. kundeser-
vice/efterservicering og andre marketing opgaver, for netop i disse afdelinger kan der op-
samles lokal og tidsafgrænset viden. Rådet falder i tråd med tråd med det ressourcebasere-
de perspektivs anbefaling, om at ressourcer opbygges fra bunden og tager sin tid pga. de er 
sporafhængige, selvfølgelig kan de erhverves gennem alliancer og netværk, men forfatter-
ne til det blå ocean, ser ud til at være tilhængere af, at ressourcerne der karakteriseres som 
værende brobyggende eller udefra og ind, er noget virksomheden selv bør opbygge. Tyde-
ligvis et fundament, de ser som nødvendigt, for at et blå ocean kan slå rødder i virksomhe-
den, da forestillingen om det økonomiske system som dynamisk, skaber en form for kon-
kurrence kapitalisme, hvor det hele tiden gælder om at skærpe sanserne og innovere, for 
ingen position kan forsvares for evigt.  
 
 49
Kapitel 6 – Konklusion 
 
Sidste stop på denne rejse i erkendelse gennem den blå ocean strategi, er nu kommet, hvor 
trådene vil blive samlet sammen og konkluderet på. Jeg lage ud med en undren over, hvor-
vidt den blå ocean strategi egentligt havde noget nyt på sig, og om den kunne give en bedre 
forståelse og brug af det ressourcebaserede perspektiv? Det som igangsatte min undren var, 
at den blå ocean strategi hævdede at have knækket Porters gordiske knude, om at en strate-
gi skal hvile på et klart og entydigt valg, og absolut ikke må lade sig fange mellem flere 
positioner. Alligevel fordrede den blå ocean strategi, at dette er en nødvendighed, hvis en 
virksomhed vil gøre sig tanker om at slippe ud af den intense priskonkurrence i det røde 
ocean. Denne undren ledte frem til følgende problemformulering: Hvorledes har den blå 
ocean strategi noget nyt at byde på i virksomheders strategiplanlægning, og hvilke 
styrker og svagheder besidder den? 
Stillet op mod Porters teser, har det blå ocean faktisk noget nyt at byde på til virksomhe-
dernes strategiplanlægning, da den underliggende forståelse af det økonomiske system, 
som teorierne prøver at afkode er vidt forskellig. Porter opererer med et statisk syn, der 
betyder at det optimale er, at aflæse branchen og indtage en af de generiske strategier og 
forsvare den i en nærmest uendelig periode. Det blå ocean er af modsat opfattelse, den ser 
økonomien som et dynamisk system, der er i ubalance og hele tiden influeres af nye inno-
vationer, for aktørerne gælder det om at opfange den lokale viden der afhængig af tid og 
sted, og udnytte denne til opfylde nye behov. For at opfange nye behov fra markedet, ad-
vokerer den blå ocean strategi det nødvendige i at værdiinnovere, som forudsætter at sigte 
på såvel omkostningsminimering som differentiering.  
 
Herfor kan den blå ocean strategi ses som en slags vejledning møntet på ledelsen, der skal 
give en indsigt i at opbygge dynamiske kapabiliteter, så de kan bruge den samling af res-
sourcer og kapabiliteter virksomheden er i besiddelse af. Fremgangsmåden er at etablere et 
strategikort, der skal give en indsigt i virksomhedens syn på dens kapabiliteter ud fra såvel 
kunder som potentielle kunder, hvilket skal lede til dannelsen af et nyt strategikort der sæt-
ter pejlemærker for fremtidens kurs. Strategikortet ses som en styrke, da det giver en er-
kendelse i hvordan kunder og ikke-kunder, reelt ser på virksomhedens produkter, og hvor-
dan den kan forbedre disse. Det er en udvidelse af det ressourcebaserede perspektiv, der 
kan opveje dets ulemper, ved at være for indadvendt uden markedsfornemmelse. Men dette 
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er netop faren i det blå ocean, for der skal etableres en balanceakt mellem for indadvendte 
og udadvendte kapabiliteter, da det ligeledes kan være en farlig kurs, udelukkende at sætte 
strategiske pejlemærker efter markedets behov. Hvis virksomheden vil skabe en unik pro-
fil, bliver den nødt til at fornemme de latente, endnu ikke artikulerede behov. Netop at det 
blå ocean argumenterer for, at ledelsen selv bør opsøge kunderne og opfange de latente be-
hov, ses som en fordel, der medvirker til at opbygge en markedsfornemmelse, men det kan 
være idealistisk at tro, at ledelsen kan opfange behovene med det samme. Herfor kan det 
argumenteres for, at strategikortdelen, med fordel kan udvides til at indbefatte medarbej-
derne, der ad den vej kan have opfanget nye behov fra den daglig kundekontakt. Hermed 
adskiller den blå ocean strategi sig fra Porter, ved at strategien kan være emergent, da nye 
muligheder kan opdages og inkorporeres. Dog er der en tendens til at den blå ocean strategi 
hævder at ressourcer og kapabiliteter opbygges forholdsvist let, hvilket det ressourcebase-
rede perspektiv ikke anser, da ressourcerne er sporafhængige og kun lader sig opbygge fra 
et basisniveau, for det er netop ressourceasymmetrien der betyder, at virksomhederne kan 
indtjene de Schumperianske renter af sine unikke ressourcer. Med forbehold for min af-
grænsning, kommer den blå ocean strategi forholdsvist let over det svære emne, at kunne 
afskaffe og nedprioritere eksisterende ressourcer, enhver organisation fanget i forandrin-
ger, må erkende at dette kan være en smertefuld og usikker proces. 
 
Men overordnet set udgører den blå ocean strategi, med fortællingen om den succesfulde 
virksomhed, en ny og anderledes forklaringsmodel på fænomenet overnormal profit. An-
derledes i forhold til Porter, der ser det korrekte valg af strategi, som værende en vej til 
evigt vedvarende succes pga. de generiske strategier udgører en lovmæssighed. Denne ro-
senrøde forestilling, gør den blå ocean strategi op med, ved at proklamere at ingen succes 
kan vare for evigt, da ressourcerne efterhånden imiteres, og andre aktører opfanger nye be-
hov fra markedet. Derfor proklamerer den, at der skal lægges vægt på de brobyggende og 
udefra og ind kapabiliteter, der kan sikre en overlegen markedsindsigt, der kan bringe virk-
somheden ind i et nyt blå ocean. Så ud fra denne projektrapport, kan den blå ocean strategi 
ses som et værktøj, der med fordel kan tages i brug, men med forbehold for de oplistede 
svagheder den besidder.      
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